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本講座の狙い
2004年度「経営学部履修要項」（シラバス集）204ページに講義概要を以
下のように掲載した。履修執筆時点から約9ヵ月後に開始された講義内容
は柳川担当のものもかなり入れ替えを行なっているが、本節ではr講義目
的」の部分をパラフレーズして不十分な点を補っておくこととしたい。
??
総合科目］ 2単位高内・柳川・舩田・渡辺（忠）
副題 情報への学際的接近
〔講義目的〕
従来の大学教育においては、専門科目と
教養科目の双方とも単一研究方法（single
approach）により特定研究対象を深く掘り下
げた研究成果が教授されてきている。
しかしながら大学における新しい知の修得
は、singteapproachではない多角的研究方法
（muIti－approaches）にもとづく「総合的な知」
の教授が同時に目指され、同一研究対象への
多角的な学問的照射の方法と成果とが学生に
教授されるべきである。
上述の視点から柳川を研究者代表とする我々
4人は、2003年度白鴎総合研究所からの研究
助成を受け、教材研究を共同で進めてきた。
その研究成果にもとづき本年度中に新しく本
講座を開講することとした。従来の学習に不
完全燃焼感を抱いている学生諸君、異なった
スタイルの大学らしい学習に挑戦したい学生
に是非参加して欲しい。
〔担当予定者〕
経営学部教授
経営学部教授
法学部教授
法学部助教授
柳川高行
舩田眞里子
高内寿夫
渡辺忠
2．情報財の生産と販売
ケースその可少年ジャンプの成功要因分析
ケースその2ソニーのプレステ［1はなぜ任
天堂に勝てたのか～ケースその3NHKクローズアップ現代と
プロジェクトXはどう創られていたのか～3，マーケティングと情報の信頼性（credi
biIity）
ケースその1宇都宮ぎようざの地域ブラン
ド化とTVの活用ケースその2ミニ四駆とコロコロコミック
とTVアニメーションの情報ミックス
〔講義のすすめ方〕
講義担当者の講義終了後、出席していた他
の教員とによる知的バトルの実演と、それに
対しての学生諸君の不規則乱入を歓迎する。
〔成績評価の方法・基準〕
数回のレポート提出と教室内知的パトルヘ
の参加度とにより総合的に評価する。
〔講義内容〕
1．情報への学際的接近の必要性と可能性（柳川）??情報への経営学的接近（柳川）情報への情報工学的接近（舩田）情報への法学的接近（高内）
情報への哲学的接近（渡辺）
紙幅の関係から以下に於いては、「情報へ
の経営学的接近」の講義予定内容のみを示し
ておくこととする。
1．skill（仕事遂行能力）の本質を情報の視
点からどう読み解くのか
ケースその12003年度の高校野球優勝校常
総学院監督の木内マジックの本質ケースその2iモードの仕掛人松永真理さんの人材編集能力の本質ケースその3柳川の教育活動を情報の視点
から読み解くケースその4経営管理学の父、F・W・Taylor
の科学的管理法を情報の視点から読み直す
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本講座の特色の第1は、ある特定の講義対象・研究対象（テーマ）に対
して専門科目により全く異なるアプローチが為されることと、対象が異な
るアプローチにより全く違ったものとして姿を現わすということを学生諸
君に実感してもらうことをその目的としていることに求められる。別言す
れば法学部・経営学部の専門科目群によってその修得が目指されている
「法学的なものの見方」、「経営学的なものの見方」という専門的認知方法
（professionalschema）以外に多様な「見方の準拠枠（frameofreference）」
が存在しており世界や社会そして人間も実に多様な面をもっていることを
学生諸君・諸嬢に体得してもらうことにある。
マックス・ウェーバー流に言えば、異なる主観的認識関心によって同一
認識対象に異なった角度からスポットライトを照射すると、同一対象の多
様な姿が認識結果として浮かび上がることを学生諸君・諸嬢に体得させる
ことにその講義目的があると言えよう。
本講座の特色の第2のものは、担当教員4人が全ての講義に‘原則出席
し’講義途中で講義者に質問を浴びせ、ミニ学会的な知的バトルを繰り広
げることを学生の前でパフォーマンスすることである。
このことは、大学で講義されているr知」は決して揺るぎないestablished
knowledgeではなく、間主観的客観性の高いという意味合いにおいてrよ
り完成された知へと進化途上にある」ことを学生諸君に十二分な納得を持っ
て受容してもらうことを意味している。知への進化する瞬間に学生が立ち
会うことの教育的意義は実に大きいと言わねばならない。
筆者の1人である柳川も、私の創案による情創労働者の概念の不備に気
付くことができたし、サイモンの言う制約された合理性の制約を乗り越え
ようという組織的仕組みとして情創労働者を新しく定義し直すことができ
た。これは大変嬉しいr知的発見の旅」でもあった。
本講座の特色の第3のものは、講義途中において教員同士が知的バトル
を繰り広げることを実演することを契機として学生諸君・諸嬢に非日本的
な疑問に感じたらその場で質問するという“anytimequestionOK”とい
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う新しい教育文化を育むことをその目的としている。受講生には質問する
権利が講義時間中のどの瞬間にも存在していることと、教員はどのような
質問にも誠実に答える義務があるという至極当然の教員文化は日本の大学
にはより広汎により強力に定着すべきであると我々4名は考えている。
幸いなことに我々のこのような希望を敏感に察知した受講生の諸君・諸
嬢からは講義中実に多くの質問が投げかけられ、実に活性化した講義を終
始展開することができた。
謝辞
最後に我々の専門研究の教育的意義に賛同され、研究助成金を与えて下
さった白鴎総合研究所所長小山宙丸先生、副学長上岡譲二先生、経営
学部長樋口兼次先生始め関係者各位に心からの深謝を申し上げます。有
難うございました。
また私たちの新しい試みに共鳴して下さり、内容についての事前情報が
極めて少ない中受講してくださったばかりでなく、講義時間内と時間外に
おいて実に活発かつ刺激的なそして新たな発想を示唆する多くの質問と発
言をしてくださった受講者の皆様方に対しまして心からの感謝の言葉を申
し上げたいと存じます。
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総合科目 情報への学際的接近
r情報化社会の特質と情報人の時代」（教案その1）
2004年9月29日
柳川高行
1．新しい情報化社会の特質
マスメディアと情報通信技術の発展からパーソナルメディアの時代へ
1－1．マスメディアの時代
新聞、TV、ラジオという大衆（国民）相手の大量情報発進の時代
a）情報獲得の平等性の著しい進展
・高い情報アクセスの可能性
b）情報発信者は特権階級establishedclass
新聞記者＝無冠の帝王
・情報発信の不平等性
c）マスメディアを利用しての情報操作の可能性
①大企業の宣伝広告とマーケティング媒体
②私人のプライバシーの公開の可能性
文春発禁問題
③拉致被害者の会へのバッシング
意図された情報操作
④パフォーマンス（劇場型）政治の時代
1－2．情報通信技術の著しい発展
①パソコンの発達とLANの進展
②パソコン間のネット通信
③電話、FAXからインターネットと携帯への発達
a）パーソナルメディアの多様化
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b）いつでもどこでものユビキタス社会へ
1－3．パーソナルメディアの時代
一ユビキタス社会一
a）情報発信の完全平等性
b）いつでもどこからでも情報アクセス可能社会
c）情報発信者の適格性が社会的に審査されなくなった
→総アングラ化
d）発信される情報の質の著しいバラツキ
→credibilityに？
→便所の落書き
→誹諺中傷がされやすい
2．パソコンの発達とインターネットの誕生
2－1．computer…電子計算機と呼ばれた時代
軍需用超短時間の計算
a）大砲・戦車と軍艦の弾道計算
灘二勤／陸軍
豊二輸｝海軍
b）ミサイルの弾道計算
自身にロケットを付けた弾丸としてのミサイル
静一静地対地
静一動地対空
動一静空対地
動一動空対空
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2－2．メインフレーム（大型コンピューター）
（スーパーコンピューター）
並列処理…科学技術計算
論理演算2』一3．downsizing小型化
c）真空管→トランジスタ→半導体へと発達
d）CPU→MPU化（インテル）→マイクロコンピューター（マイコン）
パーソナルコンピューター（パソコン）
e）パソコンをつないだ分散処理
2－4．電卓（電子式卓上計算機）の発明
ポケットコンピュータ
電子計算機の大衆化（popularization）
カシオミニストーリー
2－5．パソコンの新しい機能（その1）
・データ記憶能力
・図やグラフを作れる
・文章が作れる←ワープロ機能
・検索能力
・データ並べ替え
→文書（ドキュメンツ）作成・編集機能
2－6．パソコンの新しい機能（その2）
インターネット
・情報通信機能
eメール
インターネット（コンピュータ間画像・文字情報伝達機能）
・リアルタイムで世界中と交信可能
a）距離をゼロにし、時間を限りなくゼロにする
b）magicdoortoanyinfomation
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c）Me，too，infomationcreatorandsendtoeverybody．
2－7．LAN（LocalAreaNetwork）の発達
企業内のコンピュータを相互に接続したクローズド・インターネット
※参加者の制限と非匿名化
2－8．パソコン機能の応用例
2－8－1．POSシステム
・データ入力と保存
・データ並べ替え
・データ検索
2－8－2．テレビゲーム
・画像処理
・データ入力
・コンピュータ相手にゲームをする
2－8－3．パチンコ
・画像処理
・乱数発生
・大当たり確率の設定
2－9．パソコンの新しい機能（その2の補足）
オープンインターネットの誕生
a）情報通信機能＋誰でも参加可能（anybodycanparticipate）
eメール
インターネット（コンピュータ間画像・文字情報伝達機能）
b）インタ」ネットに登録されている情報には、世界中から瞬時にアク
セス可能
・リアルタイムアクセス
・アクセスの平等性
・同時多方面への情報発信
c）参加者の匿名化（顔と名前の分からない人々とをつなぐ通信技術）
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※オープンな情報ネットワークであることと参加者（情報発信者）
の匿名性が様々な問題を引き起こすこととなっている。
※※誰でもが情報発信者になれるということは情報発信者へのr見
えない社会的選抜がなくなり、情報発信不適格者がいくらでも参
加可能になっていることを意味している（平等のパラドックス）
3．電話を超えた電話（atelephonemorethanatelephone）としての
携帯電話の誕生
3－1．固定電話から移動電話としての携帯電話へ約25年前に発売開始さ
れ当初は契約制、平成6年（1994年）に売り切り制に変わりその
後の5年間で、加入者数は約17倍の2千232万に急増した。iモー
ド、カメラ付き携帯で現在は8，000万人の契約者がいる。いつで
もどこでもanytime，anywheretelephoneという追加的な新しい
効用を提供した。
①あくまでも音声通信機能であった。
②有線電話技術から無線電話技術へという技術特性。
③技術的な問題点は相手をどう補足し、通信可能にするかとい
うことであった。
④携帯電話は用がなければかけないというスタイルから、用が
なくても気軽にかけるという電話コミュニケーションスタイ
ルの大きな変化をもたらした。
3－2．電話を超えた電話への飛躍
一音声以外の何を送るのか取り扱える情報の圧倒的多様化一
①文字、絵、画像の送受信機能
②インターネットの機能の取り込み
③カメラ付きにより撮影機能（画像入力）が何か
→腕時計、住所録、手帳（メモ撮り）、コピー機、辞書機能、カメ
ラ機能等沢山の機能の固まり
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※新しい機能
サイフ（決済機能）
自宅のキー
動画コンテンツのネット配信
地上波デジタル放送の受信
日本人に特有の幕の内弁当型思考
フロシキ型思考
④具体的展開
携帯→iモード→カメラ機能付携帯
（マルチメディア端末）
a）移動電話（音声メッセージの無線通信機能）
b）iモード（メール機能、インターネット機能、画像メッセージ
の無線通信機能）
※iモードは、電話にパソコン機能、インターネット機能を搭
載したものである。
①iモード開発は、平成9年年明けからドコモの榎啓一郎
（現常務）とリクルートからヘッドハンティングされた松
永真理氏ら7人の侍でスタートしたが、社内の目は温かく
はなかった。
②平成10年11月のiモード完成記事発表会には7人しか記者
が集まらなかった。
③平成11年2月サービス開始
1ヶ月間の加入者2万人
6月に累計加入者（他社機も含めて）50万人
18ヶ月で1千万人加入
現在4100万人超日本人の3人に1人が加入
④iモードの仕掛人松永真理さんによるiモード開発史とそ
の他のエッセーは次の通り、
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riモード事件」角川文庫2001年
「なぜ仕事するの？」角川文庫2001年
「iモード以前」岩波新書2002年
c）カメラ機能…撮影＋通信機能（映像メッセージの入力機能と無
線通信機能）
音→文字・図形→写真が効用の変化
＜portableなマルチメディア情報端末＞
※カメラ機能にはデジカメの技術が応用されている。
①平成12年正月
J一フォン（現ボーダフォン）
移動機グループリーダー高屋慶二氏のひらめきプラスシャー
プのカメラ付き携帯の提案により開発スタート
②「カメラ付き携帯はゲテモノ」という携帯担当者の反応
「売れっこない」という営業サイド
③カメラ付きとカメラ無しの2種類を同時発売→カメラ付き
の圧勝
④ここ3年間で11万画素から300万画素まで進化、400～500
万画素のデジカメと遜色がなくなる
⑤パソコン＆テレビ＆プリンターに画像移動が簡単にできる
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総合科目情報への学際的接近（教案その2）
2004年10月13日
白鴎大学
経営学部教授
柳川高行
ケーススタディーその2．フランチャイズビジネスとしてのセブンーイレブン
1．セブンーイレブンのドメイン再定義
一消費者の全体効用を絶えず上昇させるためにいかに自己革新を行なっ
たのか一
1－1．アメリカのCVSのドメイン
時間便利性の小売店
長時間営業を固有の店舗属性とする生活必需品の店
1－2．日本のCVSのドメイン再定義
a）第一段階（1970年代）
時間便利性を最大の強みとする半径500メートルの円の中の消費者
を対象とする定価販売の店（効用としての長時間営業）
b）第二段階（1983年～）
販売時点情報管理（POS）というコンピューターを利用することに
より地域（立地）に最も適合的な品揃えと同一立地の同一店舗の品
揃えを二一ズに合せて絶えず変化させていく店へと変化
→商品品揃えの立地毎の最大の便利さの追求
（新しい効用としての店舗別最適品揃え）
c）第三段階（1990年代）
モノにサービスの販売を追加して物販とサービス販売（FAX、宅急
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便、公共料金その他の代金払い込み、ATMの設置）
→脱小売業者へ（新しい効用としてのサービス商品の提供）
d）第四段階（2000年代）
商品の品揃えを充実させ売れ筋商品を連続的に店に置く為に、本部
とメーカーの協力によるストアブランド商品の開発
（新しい効用としてのオリジナル商品の開発）
2．セブンーイレブンのビジネスモデル（その1）
一個別の小売店の消費者の効用をどう高めるのか一
2－1．一自己定義の新しさ一
①同じコンビニでも場所によって置くべき売れ筋は全く違う
②同じコンビニの今日の売れ筋は明日の売れ筋にはならないので、常
に新しい最適品揃えを創造しなければならない
③常に最高の効用を提供できる小売店へと自己革新を行なう
2－2．一お店毎の最適品揃えをどうやって可能にするのか一
高い店舗生産性を生み出す品揃え
改善の為の情報創造ネットワーク
加盟店 POS情報 チェーン本部
最適発注量 売れ筋商品
OFC
入替え商品 死に筋商品
①POSシステムによる死に筋カット
②死に筋に代わる入れ替え商品のOFCによる決定（仮説1）
③売れ筋商品の最適発注量のOFCによる決定（仮説2）
④新しい品揃えをPOSにより追跡（仮説の検証）
⑤新しい仮説1、2の設定とPOSによる検証
①～⑤のプロセスの無限の繰り返しにより、学習する店舗
（1eamingsore）が生まれる
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2－30FCの学習方法とdoubleloop学習
①企業内教育
②自己学習
③OFCの週1回の集団学習会
学習経験を1500倍に増やすdoubleloop学習（仮説設定方法の共有）
3．セブンーイレブンのビジネスモデル（その2）
一加盟店との共存共栄理念の徹底的追求一
3－1．加盟店の売り上げを上げる方法を共有し、共解するという価値観
の所有この企業文化は、PrqjectXのセブンーイレブンの番組で明確に放映さ
れている
3－2．共存共栄を実現するためにセブンーイレブンは10yaltyにちゃん
と見合った新商品開発、品揃え情報の提供、加盟店を支援する本
部以外のネットワーカーのコントロールを行なっている
（10yaltywithguaranteeofenoughsalesandprofit）
a）競合他社の製品よりも効用の高い新製品をメーカーと共同開発する
チーム・マーチャンダイジング
※セブンーイレブンージャパンの役員の毎日の仕事は弁当の試食で
ある（本当に素晴らしいと思うものしか店頭には置かない決意の
表れ）
b）個店ごとの最適の品揃えを専門に創る情創労働者（infomaker）で
あるOFC（巡回指導員）を各加盟店に1人ずつ専任として巡回さ
せる※品揃えという意志決定の専門担当者を育成し学習させ、オーナー
に助言することをシステム化した
※※CVSに於けるスーパーバイザーの役割の重要性を最も高く認
識している企業はセブンーイレブンージャパンである
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c）加盟店をサポートするネットワーカーの本部によるコントロール
（次項参照）
4．セブンーイレブンのビジネスモデル（その3）
一加盟店以外の参加者の効用をどう高め加盟店を適切に支援させる
のか一
4－1．セブンーイレブンに、フランチャイジーを支援する相補的資産の
所有者を取引ネットワークに結集させ、彼らの効用をそれぞれ最
大化する替りに商品とサービスを提供させている
4－2．相補的資産とは何か（complementaryasset）
ひとつのビジネスがシステムとして成立する為に、必要な資源のことを
相補的資産と名付ける
具体例マンガの生産と流通に見られる相補的資産
マンガ家
アシスタント
原作者
出版社
編集者
印刷会社
製本会社
社??紙製
インク会社
取次ぎ（本問屋）
本屋さん、CVS、キヲスク
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取弓1ネットワークのモデル図
一仕入れ情報ネットワークと
物流ネットワークー
??揃??
OFC
加盟店 EOS情幸艮
商品
運送
業者
商品
チェーン本部
発注
商品
窓口問屋
発注
メーカー
4－3フランチャイザーがフランチャイジーに与える参加の取り分は、
高い集客力と日販であり、その他の参加者へ与える取り分は、フ
ランチャイジー（加盟店）との取引量の圧倒的多さである。
4－4ネットワーカーの義務と効用
①メーカー
義務…ストアブランド商品の共同開発
チームマーチャンダイジングという仕組みの制度化
共同開発能力とメーカー商品の開発力
効用…日本最大の小売店での販売権と多額の売り上げ可能性
②問屋
義務…窓口問屋とドミナント出店
商品の集積と保管と物流機能
効用…日本最大の販売力の小売店との取引き権と多額の手数料収入
の可能性（用語の説明）
窓口問屋・代表問屋制：
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メーカー毎に取引問屋が異なっている日本的取引慣行を複数メー
カーの同種商品を一つの問屋にまとめさせ、1問屋の取引量を増
やすメリットと引き替えに、集荷、配達の効率化を押し進めた。
ドミナント出店：
セブンーイレブンでは最低50店舗を一定地域に集中させる出店戦
略をとっている。これは、問屋の取引量の最低必要量を確保し、
問屋にメリットを与えて協力してもらうことと、問屋からの配送
コストを加盟店1店舗当たり極小化するという2つの狙いを持っ
ている
③専用工場（弁当、惣菜）とドミナント出店
義務…メーカーが自前でセブンーイレブン専用の工場を建てること
と、セブンーイレブンの仕様に添った高品質商品を絶えず開
発する効用…安定した最低年産量の確保と多数の売り上げ可能性
（用語の説明）
ドモナント出店の狙い：
専用工場の稼働率を高め、必ず利益が上がることを保障するため
の最低販売量の確保
（まとめ）
1．加盟金の1時取得が主用的ではないこと
共存共栄理念の保持
2．10yaltyfeeに値する経営指導を継続的にきちんと行なえる仕
組みを持ち、それをフランチャイジーにコミュニケーション
できること
a）10yaltywithguranteeofsalesandprofit
b）それを支える競争優位のあるビジネスモデル
3．競争優位の高い商材の絶えざる品質改善が行なえること
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注意事項
本ケース教材のケース分析課題とInstructionNoteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
白鴎大学経営学部柳川高行TeLO285－22－1111Fax．0285－22－8989
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総合科目情報への学際的接近（教案その3）
2004年10月13日の講義とディスカッションのまとめ
2004年10月20日
白鴎大学
経営学部教授
柳川高行（2004年10月13、19日成稿）
1．情報の価値を決定するのは、その情報のリスク削減機能である。
※良く当る天気予報とそうでない天気予報
⑨1400人以上のOFCによる新しい品揃え情報のオーナーへの助言と、
⑤650人の新製品開発スタッフによる新製品設計庸報のメーカーへの
提供によるチーム・マーチャンダイジングは、
◎店舗ごとの需要予測の精度を高め、売れ残りリスクを極小化し、高
い店舗生産性を実現している。
※ここ10年の店舗日商67万が上限か？
2．情報の価値を決定するのは、収集される情報の量ではなく、それを用
いて情報創造する人間の情創能力である。
②POS（pointofsales販売時点情報管理）という高度の情報収集技
術を用いての膨大な情報収集も、
⑤店舗ごとの最適需要予測に際してPOS情報を活用するOFCという
人間の情報創造能力によりその価値が初めて確定される。
3．有能なOFCには、より良い労働条件の他のCVSへトランスファーし
たいという誘惑があるのではないか。
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⑤高いレベルと競争的雰囲気の中で、需要予測の精度を競い合うこと
は、ゲーム感覚で各自勝負していることを意味し、大きなやりがい
が得られるであろう
⑤努力を重ねて、需要予測の精度を上げると、それが即売れ行きに反
映し、成果の即時的可視性が得られ、挑戦意欲をかきたてずにはお
かないだろう
◎OFCは、自らの需要予測の精度の高さは、①POSデータの量と質
が日本一であることと、②POSデータに反映される情報が、高い
レベルの品揃え仮説の検証であるという意味で、情報品質が極めて
高いこと、という与えられる情報品質の高さと、③POSデータを
元にした顧客との二一ズ適合度の高く期待効用を上回る高品質の
SB商品の開発力を本部が有していること、④需要予測力を向上さ
せるための組織的な学習支援制度がセブンイレブンにはあること、
という4つの点から、OFCの需要予測能力の向上は、セブンーイ
レブンの与える情報と教育と制度補完性を有していることを承知し
ており、需要予測能力はportableski11ではないことを知っているが
故に他社トランスファーすることは少ない
4．セブンーイレブンと情報創造と情創労働者
4－1．セブンーイレブン本部は、お金を出すに値するr経営ノウハウと
いう情報」をフランチャイジーに提供している。
sustainablecompetitiveadvantagedinformation
4－2．セブンイレブン本部が提供している経営ノウハウの中味は⑨個店
別最適品揃え情報（storespecificoptimummerchandising
infomation）と、⑤ストアブランド商品の設計情報（newstore
brandcommoditydevelopmentinformation）の2つである。
4－3．個店別最適品揃え情報の創造方法と創造目的
4－3－1．創造目的
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a）店舗効用の極大化
個店毎の消費者二一ズヘの適応極大化
b）売れ残りリスクの極小化
ディスカウンティングと廃棄ロスによる損失発生を防ぐ
総合スーパー型ディスカウンティングは定価安定化の為
にできない4－3－2．創造方法
⑤自店の数年間のPOSデータと類似店舗POSデータと地域
情報と週1回の学習会のOFCの発表情報から自店の需要
予測を行い発注情報を形成すること
⑤自店毎の需要予測（未来情報）の情報生産方法は、単品管
理方法として定型化されている既知情報から予測情報を創
造する方法の定型化、学習可能性
◎品揃えを具現化するミスのない配送システム
4－4．ストアブランド商品の設計情報
4－4－1．創造目的
新しい店舗効用の追加による店舗効用の極大化’
4－4－2．創造方法
全店舗のPOSデータから消費者の好みの変化を抽出し（嗜
好変化情報）、メーカーと共同開発し（チームマーチャンダ
イジング）するという新製品設計情報を創造し、消費者に提
案するというマーケティング活動メーカー機能の部分的取
り込み
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総合科目情報への学際的接近（教案その4）
ショートケース情報財としてのプロ野球
2004年10月20日
白鴎大学経営学部教授柳川高行（2004年10月15、16、19日作成）
プロ野球危機の本質
一情報財としてのプロ野球の価値低下一
次の資料をよく読んで、プロ野球のスポンサー離れとファン離れの原因を
プロ野球を情報財として見るという分析視点から明らかにしてみなさい。
資料1． 「プロ野球は死んだのか経営なき産業の
ジネス、2004年9月20日号、31－51ページ。
「縮小均衡」」、日経ビ
2．永谷脩、2004年、r誰がrプロ野球」を殺したのか！』、祥伝社。
球団の損益計算書（P／L）
売上高
①興行権
②放映権
③商標・肖像権・広告料
プレーオフ・日本シリーズ
親会社からの広告料
支出
①選手年俸
②契約金償却
③興行人件費
④移動・遠征費
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ダイエーホークスの損益計算書（2004年見通し）
売上高
①興行権
②放映権
③商標・肖像権・広告料
プレーオフ・日本シリーズ
ダイエーからの広告料
合計
38億円
8億円7億円0～5億円
0～5億円
58億円程度
支出
①選手年俸
②契約金償却
③興行人件費
④移動・遠征費
合計58億円
30億円
5億円
10億円
13億円
1．スポンサー離れの原因
1－1．親会社からの赤字補テンを必要とするパラサイトビジネスとして
のプロ野球
①プロ野球のP／L（損益計算書）のボトムライン（損益表示
欄）は殆どの球団に於いて赤字である。
②赤字の原因は、新人採用の際の採用コストの上昇とFA制度
に伴う中途採用コストの上昇と、選手年俸の上昇による人件
費が、コストが、収入を恒常的に上廻る事業構造をもたらし
た。⑤勢力均衡化を狙いとしたドラフト制度が形骸化し、新人採
用の際の逆指名権の付与と、裏金支払いの一般化と、特定
球団の大金の支払いが新人の採用コストを不断に上昇させ
てきた。⑤一定の勤続年数を超えた選手の球団移籍権であるフリーエー
ジェント権を付与された選手の移籍金が、オークションシ
ステムと特定球団の大金支払いと、メジャーリーグの移籍
を抑制するという3点から全般的に上昇してきた。
◎選手年俸は、値下げに一定の歯止めがなされており、全体
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的に高止まりする傾向にある。
1－2．人件費高騰に最大の原因があるプロ野球球団に損失補テンを親会
社が行なうのは、プロ野球が広告宣伝媒体という「企業広報用情
報財」としての価値が認められていたからである。
1－3．スポンサーとしての親会社が、近年球団の所存と維持とに情熱を
持っていないのは、親会社の業績悪化に伴なって赤字部門である
球団経営への参加が困難となりつつあるからである。
赤字補テンが難しくなってきているのは、企業広報情報財として
のプロ野球の価値が従来に比べて低くなりつつあるからである。
情報財の価値低下の最大の原因は、テレビのプロ野球の視聴率の
著しい低下に象徴されるファン離れだる。
2．ファン離れの原因
一情報財の価値低下の原因一
①若者のプロ野球離れ
代替的媒体の比較効用の高さ
TVゲーム、インターネット、ケータイ等のパーソナルメディア
」リーグやメジャーリーグ中継
②coreファンとしてのサラリーマンの高齢化
③コアなファンとしてのサラリーマンのプロ野球離れ
⑤企業内人間関係の変化に伴なうコミュニケーショントピックス
としてのプロ野球の価値の低下
iかつては、組織コミットメントの著しく高く定年まで共に働
く仲間との交際の際の共通のコミュニケーショントピックス
としてプロ野球が選ばれてきた
Hお父さん達は、情報収集活動として朝の電車でスポーツ新聞
を購読してきた
世雇用リストラが常態化してくると仲間＝職を奪い合うライバ
ルとなり呑気にプロ野球の話などできなくなってきた
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⑤正社員の削減に伴なう労働強化に伴なう時間的余裕と心の余裕
を失わせ、プロ野球を愛していくことができにくくなっている。
◎プロ野球そのものが、プロらしいプロの著しい減少により効用
低下している。（過去のプロ野球という参照効用に比較しての
価値低下）
◎メジャーリーグの中継増加により日本のプロ野球の効用が低下
してきた（新しい参照効用としてのメジャーリーグに比較して
の価値低下）
情報財としてのプロ野球の価値の2つの面での価値低下
（ゼミナール用メモ）1．パラサイトビジネス
P／Lのボトムラインは殆ど全ての球団で赤字
赤字は親会社が広告宣伝媒体（PR情報財）として内部補助
赤字経営の常態化
2．高コスト要因
選手年俸の高過ぎ
a）auction型人材費用
b）表金以外の裏金
ドラフトの形骸化と逆指名権
FA制度
3．プロ野球危機の本質
a）オリックス、近鉄合併
内部補助が出せない親会社の経営業績の悪化
一パラサイトが原因一
b）TVに於ける情報価格の急速な低下一ファン離れ一
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①若者のプロ野球ばなれ
ケーター、インターネット、TVゲーム
②お父さん達の高齢化
③サラリーマンのプロ野球ばなれ
・職場環境の変化一人間関係悪化一
全員リストラ候補生
連帯感の消失
共通トピックスの需要低下
・超過労働とゆとりの消失
TVを見る時間と心の余裕の喪失
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総合科目情報への学際的接近（教案その5）
経営戦略論講義用資料
2003年1月10日
白鴫大学
経営学部教授
柳川高行（2003年1月9日作成）
ウォルマートとセブンーイレブンの品揃えの為の情報活用の比較分析
1共通性…店舗の売上高を最大にする為に、全店舗の商品販売情報をコ
ンピュータを利用して収集活用している点
2．違いについて…①誰が情創労働者（infomaker）か
②どういう品揃え情報を創り出しているのか
②ウォルマート…ウォルマートの情報提供モデル
メーカー社員が自社製品についての販売情報を元に、
1）店舗毎の在庫補充と
2）店舗毎の死に筋カットと新商品入れ替えと売
れ筋の最適発注量を決定を行なう
◎セブンーイレブン…1つ1つのチェーン店からの
POS情報を分析活用するのは7店舗を自分の担
当店舗とする本部社員である1人のOFC（巡回
指導員）で、
1）店舗毎の死に筋商品のカットと新商品の入れ
替え情報の創造と、
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2）店舗毎の売れ筋商品の最適発注量の決定を行
なう
3．ウォルマートの情報活用
3－1．情報収集
店舗A
店舗B
店舗C
縫髄 自社所有の通信衛星
ウォルマート本社”スーパーコンピュータ
と通信衛星
店舗D
リテールリンク
3－2．メーカーによる情報活用（その1）
クイック・レスポンス・システム
定型的在庫補充システム
㊥1θた響た醜ウ＿トーB＋C＋D＿
物流センターメーカーX
店舗D
一定の在庫
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3－3，メーカーによる情報活用（その2）
非定型的品揃え情報の創造
①店舗毎の死に筋カットと新商品の入れ替え
②店舗毎の売れ筋商品の最適在庫量の決定
3－4．本部による情報活用
メーカーとのPB商品の共同開発（チームマーチャンダイジング）
4．セブンーイレブンの情報活用
4－1．情報の収集とフィードバック
チェーン店AのPOS
チェーン店BのPOS
購諜器㌶峯呈築
本部の大型コンピュータ
チェーン店CのPOS
チェーン店DのPOS
4－2．OFCによる情報利用
チェーン店AOFC
側」
織怠の
OFCの共同学習会
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①死に筋商品のカットと入れ替え情報
②売れ筋商品の最適発注量の決定
POSによる検証
①②を繰り返していく
4－3．本部による情報活用
消費者の購買動向を元にメーカーとの新商品の共同開発活動
（チームマーチャンダイジング）
5このような情報活用をなぜするのかは、経営哲学（business
philosophy）、企業ミッション（社会的存在理由）によるところが大きい
①ウォルマート毎日が低価格販売（EveryDayLowPrice）、どうやっ
たら安くできるかを追求
②セブンイレブンお客さんが満足するとともにチェーン店が儲から
ねばならない
最高度の品揃えにより客を満足させ、高価格販売でチェーン店を満足
させるために売れ筋商品だけの店を追求する
6ウォルマートの基本的特質一消費者と従業員の幸福の同時的追求一
①店舗作りという不動産ビジネス
②商品販売情報の提供という情報会社
③パートをうまく働かせる人事管理会社
※品揃えのノウハウはウォルマート外部のメーカーに蓄積されていく
※※メーカーを商人として利用している
7セブンーイレブンの基本的特質一消費者と加盟店のために一
①店舗も労働者も借り物（リース）
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②本部はコンピュータを借り、POS情報の収集と整理とOFCの教育訓
練機能とメーカーとの新商品共同開発に特化する
③OFCは店舗の売上を最大化する為に仮説の設定と仮説の検証を繰り
返し、その為の週1回の共同学習会に参加する
※品揃えノウハウはセブンーイレブン内部に蓄積されていく
※※メーカーをセブンーイレブン本部と共同での新商品開発に生産者と
して協力させている
注意事項
本ケース教材のケース分析課題とInstructionNoteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
白鴎大学経営学部柳川高行
Tel．0285－22－1111
Fax．0285－22－8989
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総合科目情報への学際的接近（教案その6）
少年ジャンプの経営学
2004年10月27日
白鴎大学
経営学部教授
柳川，高行
1．日常言語による少年ジャンプの成功のストーリー
①週刊少年マンガ市場には既に沢山の競争相手がいた
②競争相手が全くいないマーケットを狙おう
一取り残された男の子たち一
③男の子はどんなマンガが読みたいのか子供達に直接聞いてみよう
一友情・努力・勝利とおにぎりしか売らない食べ物屋一
④マンガ家を自分達で創り出そう
一オーディションとトレーニングー
⑤人気のあるマンガだけ雑誌に載せよう
一読者アンケートハガキ、もう一人のマンガ家としての担当編
集者一
2．経営学の専門用語による少年ジャンプの成功ストーリー
キーワード
少年マンガ週刊誌の製品ドメイン、男子小中学生、友情・努力・勝
利、おにぎりしか売らない食べ物屋、明確なコンセプト、価値情報、
週刊少年ジャンプ方式（マンガ家オーディション、奨学金、専属契約、
担当編集者、下絵、書き直し、事実情報、ダブル・ループ学習、読者
アンケートハガキ、評価情報、マンガの入れ替え）、コミックスで利
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益を上げる
週刊少年ジャンプと4つの先行する週刊少年マンガ誌との違い
A．違いの軸 B．4つのマンガ（マガジン、サンデー） C．少年ジヤンプ
①中心顧客層（target）
②中心二一ズ（needs）
③独自能力（ability）
高校生、大学生
マンガ家任せる（委託生産）
特にない、カンと経験
小4～小6中3の男子
友情・努力・勝利
少年ジャンプ方式
3．少年ジャンプの成功要因
①一言で言えば、競争優位のある居場所（製品ドメイン）をデザイ
ンし、独自のcan（少年ジャンプ方式）を作り出すことに成功し
②製品ドメインの差別化の内容一3次元分析一
④中心顧客（coretarget）としての小中学生男子
⑧顧客の要求（mainneeds）を市場調査（marketresearch）に
より友情・努力・勝利に確定
おにぎりしか売らない食べ物屋、委託生産から注文生産へ
◎独自能力（uniquetechnology）としての少年ジャンプ方式
③少年ジャンプ方式とは何か
④マンガ家の社内育成と準社員化
人的資源の内部化（他社が奪えない資源）
オーディション、デビュー前教育、生活費保障、専属契約によ
る囲い込み
⑧①マンガの担当編集者との共同生産と②アンケートハガキによ
る事実情報の収集（他社が模倣可能）、下絵、書き直し、事実
情報による修正、ダブル・ループ学習（個人学習の限界の克服）
◎①アンケートハガキの②評価情報による③マンガの入れ替えシ
ステム（他社が模倣可能）
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・退陣恐怖症（最終回恐怖症）
・数字という紛れのない交替ルール
・人気のないマンガ家は去れ
・沢山の二軍マンガ家の存在
4．少年ジャンプの成功要因の相互依存関係
少年ジャンプの650万部の売上げ単行本（コミックス）の大ヒット
＼ 需要予測
面白マンガだけ集めた雑誌の出版
マンガ家の
社内教育と社員化
マンガの入れ替え
→マンガの担当編集者との共同生産
（他社が模倣可能）、下絵、書き直
し、組織学習（個人学習の限界の
克服）、事実情報による修正、
ダブル・ループ学習
オーディション、デビュー前教育
生活保障、専属契約による囲い込み 読者アンケートハガキ
沢山の二軍マンガ家の存在
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5．少年ジャンプの失敗要因
①外部要因
競争相手による少年ジャンプ方式の部分的模倣
ベンチマーキング
専属契約のマンガ家の企業内囲い込みのみが真似されないもの
②内部要因
派閥争いによるジャンプ編集部の解体
ジャンプのノウハウの分散消失
ジャンプのノウハウの生かせない職場への企業内異動
（underemployment）
一→発行部数減→コミックス販売不振→マンガ家にとっての魅力減
→マンガ家のジャンプ離れ
注意事項
本ケース教材のケース分析課題とInstructionNoteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
白鴎大学経営学部柳川高行TeLO285－22－1111Fax．0285－22－8989
一253一
柳川高行・渡邊一忠・舩田眞里子・高内寿夫
総合科目情報への学際的接近（教案その7）
2004年10月27日の講義とディスカッションのまとめ
2004年11月10日
白鴎大学経営学部教授柳川高行2004年10月25日、11月4日作成
1．週刊少年ジャンプを情報の観点からどう整理するか
一情報財としての少年ジャンプの新しい情報創造方法とコミックス
の需要予測一
1－1．週刊少年ジャンプの情報創造方法と新しい情創労働者の誕生
①組織的に発掘され、育成され、準社員化されたcontrolled
infomakerとしての新しい漫画家
偶発的に自然発生的に誕生して、全ての漫画雑誌と自由に契
約できる漫画家というr伝統的情創労働者」を、企業で組織一
的に発掘・育成し、統一的価値観・テーマである友情・努力・
勝利の漫画が描けるように組織的に定型化され準社員化され
た漫画家という「拘束された情創労働者」へと大きく変化さ
②controlledinfomakerとしての漫画家と陰の漫画家（shadow
animator）としての担当編集者（editorialsta丘）との共同的
情創活動（co－infomaking）
③「拘束され準社員化」された漫画家に漫画の単独生産（含む
アシスタント活用）から読者アンケートはがきにより収集さ
れパソコンにストックされた
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1－2．
⑤評価情報（漫画のレーティング）decoder’sevolution
⑤事実情報（子供達の現実世界についての情報）decoder7s
realworld
◎担当編集者の中に定型化されたヒット作品化の必要十分清報
（encoderlsinformation）を素材にして漫画家の初稿（下絵）
の共同書き直しという「情報財の共同的生産」という新しい
仕組みを生み出した
週刊少年ジャンプのアンケートはがきの本当の狙い
一コミックスの需要予測のためのマーケティング雑誌としての
週刊少年ジャンプー
①読者アンケートはがきによる掲載漫画の人気投票を素材に、
死に筋漫画を打ち切りにし、専属契約している2軍漫画家に
絶えず入れ替え（2軍漫画家を含め、漫画家の漫画はPB商
品化している）
②漫画の利益構造
一単行本（コミックス）で稼ぐ一
390円の売価のうち150円が出版社の利益
アンケートはがきにより
⑨コミックス化可能な漫画を判別し、
⑤その人気度に応じて印刷・販売部数という需要予測を決定
し、本屋からの返本率を極小化すると共にマーケティング
の為の週刊漫画誌の刊行
補論その1本、雑誌流通の構造と出版社による需要予測の必要性
本 本
出版社 問屋 書店取次ぎ
一255一
柳川高行・渡邊忠・舩田眞里子・高内寿夫
①所有権の移転のない委託販売制
②売れ残りは出版社に返品される
③売れ残りリスクは出版社負担
④risktakerとしての出版社はリスク削減の為、正確な需要予測
補論その2ハリーポッター第5巻の販売不振
①リスク負担構造の違いと、需要予測の主体の変換
②risktakerとしての出版社がfreeriderとしての書店に買い取りを強要
しriskshift
③過剰仕入れのツケ
質問情創労働者は、担当編集者のみで、漫画家は情報財生産者に過
ぎないのではないか？
伝統的情報財生産者も近代的情報財生産者（ゲームやパソコンソフト）も
直接生産を担う情創労働者であるのに対し、コンビニのOFCやジャンプ
の担当編集者は、助言機能を担う情創労働者である。ライン型情創労働者
とスタッフ型情創労働者と区別できるかもしれない（今後思考を深めたい）
2．法科大学院と司法試験合格の可能性
一意思決定支援情報としての合格可能性70％の信頼性一
2－1．有職者のキャリア転換としての法科大学院進学時の意思決定構造
①1ifecourseごとのcost－beneHtanalysisとその生起確率予測
＠現実の職業のbenefit経済的・心理的報酬
cost義務と貢献
benefit－cost＝netincome（A）
これが本来の機会費用
⑤現在の授業のcost－benefitの安定性の主観的予測確率
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（sustainability）
◎法科大学院進学後の司法試験合格までと合格後のcost－
benefitanalysis
benefit獲得可能な経済的・心理的報酬
慮天講講識識りし所得
benefit－cost＝netincome（B）
◎司法試験合格可能性の権威ある予測確率は70％
この意思決定支援情報がnetincome（B）の現実可能性を
かなりの程度確信させた
②netincome（A）＜netincome（B）
netincome（B）の信頼度の高い実現可能情報
encoderのsocialstatusとcredibility
encoderはaccountabilityを果たすべきである
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総合科目情報への学際的接近（教案その8）
2004年11月10日
白鴎大学
経営学部教授
柳川高行（2004年6月3日作成）
PriceAdvantageからMerchandising，InformationAdvantageへ
家電量販店に於けるビジネスモデルの変化と発展
一家電系列モデル、家電量販店モデル、コジマモデルからヤマダモデルヘー
1、講義のエッセンス
①家庭電気製品（家電）の流通は、
a）メーカーによる流通革命（メーカーによる家電系列店の形成）
b）家電量販店の誕生と隆盛
c）家電ディスカウント店の誕生と隆盛
d）家電ディスカウント店に於けるコジマモデルからヤマダモデ
ルヘの王者交代
の4つの段階を経て今日に至っている。
②家電量販店の誕生と家電系列店を追い越したことはメーカー、問
屋、小売店、3者にとり都合の良い流通の仕組みを新しい商人の
ビジネスモデルが変革した典型例である。
③コジマとヤマダの王者交代は、チャレンジャーがリーダーに取っ
て替わることを可能にする条件を具体的に示している。
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2．家電系列店、家電量販店、家電ディスカウント店のbusinessmodeI
differentiation
家電系列店 家電量販店 家電ディスカウント店
顧客軸 近所の家庭 町や市全体の住民 町や市を越えた住民達
二一ズ軸 メーカーの製品を買い廻る
メーカー品を値引き
価格で
onestopshoPPing
多品種製品を量販店よ
りも安く
onestopshoPPing
独自能力 メーカーと問屋に依存 低価格仕入れ能力 より一層の低価格仕入れとSB商品の販売
3．家電メーカー一メーカー系列問屋一メーカー系列家電店
く説明用キーワード＞
・閉鎖的（排他的、独占的）流通経路
・メーカー希望小売価格（定価、管理価格）の順守
・制裁力としてのメーカー（問屋）による出荷停止
・メーカー、問屋、小売店の集団勝利ゲーム
4．家電量販店の誕生と隆盛
く説明用キーワード＞
・供給過剰と合成の誤謬
・押し込み販売と売れ残り
・現金問屋と横流し
・one－stop－shopping（比較購買）と買い廻る必要がなくなる
・数量リベート制と仕入れ価格の低下
・値引き販売
・小売店と消費者の集団勝利ゲーム
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5．家電ディスカウント店の誕生と隆盛
く説明用キーワード＞
・数量リベートの罠と家電量販店からの横流し
・販売に於ける規模の経済の追求とメーカーに対する価格交渉力の増大
家電量販店と家電ディスカウント店と販売に於ける規模の経済
???????????
……家電系列店
…一…家電量販店
…一家電ディスカウント店
より多くの店舗→より多くの同一家電製品の仕入れ（安値仕入れ）＋低マー
ジン（1個当たり利益）→より多くの集客力→より大量の薄利多売→より
多くの店舗展開
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6．コジマのビジネスモデルPriceAdvantage
（競争戦略）
家電量販店Nα1
地域シェアNα1
（価格決定権） 企業成長（成長戦略）
高い売り場効率？ローコスト経営？
消費者の好意と高い購買意欲
安値日本一の実現？
NB商品の型式指定
（さらに10～20％安い）
NB商品の安値仕入れ
（通常の30～40％安）
安いイメージの
imprinting
37→100店舗実績） 銀行借り入れ
売上高のクリティカル・マス
（500億円以上）を実現
（87年から3年間で［璽圃低金利と
上場会社名株式会社ヤマダ電機上場取引所東
コード番号9831本社所在都道府県群馬県（URLhttp：〃wwwヴamada－denkijp）
1．16年3月期の連結業績（平成15年4月1日～平成16年3月31日）
（1）連結経営成績（百万円未満切捨て）
売上高 営業利益 経常利益
16年3月期
15年3月期
百万円％939，137（18．3）
793，829（一）
百万円％13，366（392．3）
2，715（一）
百万円％30，652（67．6）
18，290（一）
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上場会社名株式会社コジマ上場取引所東コード番号7513本社所在都道府県栃木県（URLhttp：〃www．kqjima．net）
1．16年3月期の連結業績（平成15年4月1日～平成16年3月31日）
（1）経営成績（百万円未満切捨て）
売上高 営業利益 経常利益
16年3月期
15年3月期
百万円％475，480（△5．4）
502，651（1．5）
百万円『％
△7，253（一）
△5，822（一）
百万円％
3，350（46．0）
2，294（9．4）
7．ヤマダのビジネスモデルの差別化のポイント
MerchandizingAdvantage、InformationAdvantage
高売上げ高利益経営
キ人件費削減高い粗利ヤコジマより高い売り場効率25％（＋10％）ッ商品在庫回転日数
シヤマダ37．4日コジマ53．6日ユ3分の1以上の準社員フ
1他社に卸しても良いにコジマより高い消費者効用よ
る
多
店店舗大型化店員の接客能力と商品知識の向上舗化45％以上が3000nf以上
安さプラス多くの品揃えと
多用な付属機能と良い商品説明が欲しい
（顧客二一ズの変化）
AV商品とディジタル家電が主流になる
（商品の変化）
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注意事項
本ケース教材のケース分析課題とInstructionNoteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです・無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
白鴎大学経営学部柳川高行TeLO285－22－1111Fax．0285－22－8989
補論その1
新業態を創造したビックカメラ
筆者のゼミナールでは、2003年4月に以下の資料を配布して、標題の演
習用課題でレポートを提出してもらい、全員でディスカッションを行なっ
た後で、柳川のInstmctionNoteを配布し、解説を行ない6月に外部の講
演で使用した。
2003年度後期の経営戦略論でショートケースとして使用する予定なので、
それを次に掲載しておくこととしたい。
ゼミナール演習用課題とInstructionNote
2003年6月7日（土）
白鴎大学大学院
経営学研究科教授
柳川高行（2003年4月13日作成）
（2003年4月22日加筆修正）
ビックカメラによる新しいビジネスモデルの創造
一カメラ系量販店という新しい業態一
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資料1：「ビックカメラ知られざる流通王国」、『日経ビジネス』
2003年3月17日号、30～45ページ
課題ビックカメラによるカメラ系量販店という新しい業態イノベーショ
ンをその中心顧客層、中心二一ズ、独自能力の3つに分けて説明し
なさい
1．ビックカメラの歴史と現状
①1978年、東京・池袋で創業
2002年2月期、札幌から福岡までの主要都市に16店舗、従業員
2，500人、年商3，451億円
②日本経済新聞社、日経産業消費研究所「企業イメージ調査」
（2003年2月まとめ）
r活気がある会社」ランキングで、有力1，177社中1位
2．中心顧客層
中心層：カメラのプロから初心者
周囲層：家電品の欲しい客
周辺層：生花、おもちゃ、ゴルフ用品、酒、羽毛布団のついで買いの客
3．中心二一ズ
①圧倒的低価格
②感動と驚きのある陳列（品揃え）
③高品質接客（深く広い商品知識と客の知識レベルに合わせた説明）
4．独自能力
①圧倒的販売力と価格決定権による低価格仕入れ能力
②お花畑のような陳列方法をとる
③超低価格の集客用商品と、高利益の周辺商品、カメラ以外商品と
総合科目「情報への学際的接近」カリキュラムデザイン
いう収益貢献商品の適切な組み合わせ
④親切さに溢れた接客
⑤絶えず勉強するプロフェッショナル店員
一客の商品知識のレベルを見抜きレベルにあわせた会話一
5．ビジネスモデルイノベーション
①カメラ・精密機器というマグネットコモディティーとその関連商
品と無関連商品というプロフィットコモディティーの複合店舗
＊大都市一等地立地の必然性は多くの潜在顧客がいること
・購買回数の少なさを集客力でカバーできる
＊量販店化（カメラ以外の品揃え）は高集客力を利益に結び付け
るために不可欠の仕組み
②マグネットコモディティーとその関連商品についてのoneto
onemarketingを可能にする店員の高い接客技術の組織内学習と
学習を促進するインセンティブシステム
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総合科目情報への学際的接近（教案その9）
3Mの新製品開発のプロセスを情報の視点から整理する
2004年11月7日（水）
白鴎大学
経営学部教授
柳川高行
（2004年11月12日）
1．3Mの企業使命（mission）新製品比率30％以上→各事業部がmust
としての新製品開発
2．r計画された偶然」としての新製品開発が絶えず行なわれるように文
化の管理とincentiveの設計と管理を行なう
①全社員が新製品開発担当候補者（交替的開発エンジニア）
（1人の人の独創的ideaには限界がある→専従的エンジニアより
広い範囲からideaを募る）
※ダブルラダーシステム
②ideaは全て全社に情報開示する（文化）
③ideaを育て上げる時間資源とモノ資源を全社員に共通に与える
（文化と管理制度）
④ideaの売り込みによりそのideaの市場化可能性を判別し、高い市
場化可能性のあるideaに優先的にカネ資源が割当てられる（企業
内ベンチャーキャピタル）
⑤企業内のベンチャーキャピタルから融資を受けて、idea開発者の
企業化プロセスの制度化（社内ベンチャー制度）
⑥成功した場合の正の報酬制度と失敗した場合の負の報酬制度はな
一266一
総合科目r情報への学際的接近」カリキュラムデザイン
い（インセンティブ制度）
3．新製品開発プロセスと情創労働者
①点としてのideaの共有化（自律的個人的情創労働者）
②点としてのideaの多発的精錬プロセスと組織されない共創（コラ
ボレーション）（共働的情創労働者）
③協同的情創労働者のアンカーによる事業化提案
④共創され成長したideaの協同的事業化
2－2．教案ならびに講義用メモ
3Mのケース・ストーリー（経営戦略論の講義）
経営戦略論第5回講義用資料
居場所を絶えず作り替えることに成功している企業のケース・スタディー
（その1）3M（スリーエム）の絶えざる新製品開発
戦略による企業ドメインの作り替え
1．講義の狙い
3Mの企業戦略は、偶然の必然化による新製品開発戦略だと言うことが
できる。つまり従業員の「個人的で、自発的な新製品開発努力」が、「集
団レベルで組織化・制度化」され、企業全体の目標である「新製品比率
30％以上」が常に達成されることになる。3Mの新製品の連続的開発メカ
ニズムを個人レベルと集団レベルに分けて、次のキーワードの内容を説明
しながら、明らかにしたい。
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キーワード
post－itstory、スペンサー・シルバー、アーサー・フライ、15％ルー
ル、設備の自由利用、密造、汝新製品のアイディアを殺すことなかれ
（11番目の戒律）、peoplewithinitiatives、顧客の仕事場に入れ、社内
ベンチャー、新製品比率30％以上、
Lookforanuninhabitedmarket（先住民のいない市場を探せ）、
Makealittle、se11alittle、makealittlemore（少し作って、少し売
り、さらに少し作ろう）、multiple丘nancing（多様な社内資金調達源
泉）、30ヶ月連続赤字or累積赤字200万ドル超、英雄、mustのwant化
①「post－it」とは、3Mの製品の中でも世界的ヒット商品である貼っては
がせるメモ用紙とふせん紙（商品名post－it）がどのようにして開発され
たかの物語であり、その物語は3Mの新製品開発が個人のイニシャティ
ブと創意工夫によって遂行されることを典型的に表している。3Mのエ
ンジニア、rスペンサー・シルバー」は超強力な接着剤の開発中に超弱
力の接着剤という失敗作を偶然作った。彼はこの失敗作を捨てることな
くそのサンプルの商品化のアイディアを求めて全社に回覧した（1）。数年
後化学エンジニアであり、日曜日に教会の聖歌隊で賛美歌を歌っていた
rアーサー・フライ」に貼ってはがせるシオリとして使えるのではない
かというアイディアがひらめいた。彼は勤務時間の15％は自由に新製品
開発研究に使うことが許されている（2）「15％ルール」を利用し、誰も使っ
ていない時には研究設備を自由に使えるというr設備の自由利用」制度
を利用し、何度も貼ってはがせる接着剤をコントロールしようと、会社
の仕事とは別にこっそりと研究をし続けた。このような自発的研究開発
みつぞうは3Mでは「密造」と呼ばれ、全社的に奨励されている（3）。アーサー・
フライは、貼ってはがせる“シオリ”としてはあまり本を読まない米国
人には用途が限られる為に“メモ用紙”として商品化しようとしたが、
3Mのマーケティング部門は、「メモ用紙にカネを払う人はいない」と、
商品化には否定的であったが、彼はメモ用紙のサンプルを社内に配布し
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た。重役秘書達が、そのサンプルを使いやみつきになり、全国の大企業
の秘書仲間（4）にサンプルを送り自分達でマーケティングを行ない潜在需
要の大きさを示した。その結果post－itは商品化され、典型的な大ヒット
商品となり今日に到っている。以上がpost－itstolyである（5）。
②post－itstoryは、3Mの個人レベルでの偶然的な発見が、他の個人達の
自発的な創意工夫と協力によって新製品となるプロセスを示している。
3Mの「11番目の戒律」と呼ばれている企業文化である「汝新製品のア
イディアを殺すことなかれ」という、自分のideaも他人のideaも捨て去っ
てはいけないという行動ルールは、スペンサー・シルバーやアーサー・
フライのサンプル回覧行動に典型的に見ることができる。3Mの個人レ
ベルのもうひとつの企業文化である「peoplewithinitiatives（誰かに命
令されてではなく、率先して創意工夫する人間であれ）」という行動ルー
ルは、アーサー・フライや秘書達の行動に典型的に見ることができる。
3Mの個人レベルのもうひとつの行動がルールである「顧客の仕事場に
入れ（新製品開発のタネは現場で顧客の悩みから生まれる）」という企
業文化は、秘書達のマーケティング行動に典型的に見ることができる。
③post－itstoryでは触れられていないが、3Mには個人の偶発的で自発的
な新製品開発が、集団レベルで組織化され企業化されていく組織制度が
ある。「社内ベンチャー（intemalcorporateventure）」と呼ばれる企業
内ミニカンパニーがそれである。3Mの各事業部には、過去5年以内に
市場に投入された新製品が事業部売上の30％以上を常に占めなければな
らないという「新製品比率30％以上」という使命（mission必達目標）
が与えられていて、新製品のタネを必死で探している。新製品のideaを
持って密造している個人は、自分が所属する事業部（6）も含めて全事業部
にideaを売り込み、どの事業部からも社内ベンチャー運営の資金を出し
てもらえる「multiple且nancing（多様な社内資金調達源泉）」制度があ
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り、新製品とはどんな種類であれ、資金を提供した事業部の新製品とし
て（7）扱われる。multipleHnancingは、個人のideaを高く売り込み、最も
豊富な資金が得られるという機能と、優れたideaを淘汰選別する機能を
同時に果たしている（8）（9）。
④ideaの売り込みに成功した人は、社内ベンチャーを立ち上げる為に、企
業内のどこからでも必要な人材をリクルートすることができる。エンジ
ニア（R＆D）、生産担当者（production）、財務担当者（丘nance）、営業
担当者（marketing）の4人を中核メンバーとして社内ベンチャーが発
足する。集団レベルの企業文化として、2つの社内ベンチャーの行動ルー
ルがある。社内ベンチャーは先発企業のいない新製品市場を目標とせよ、
というrlookforanuninhabitedmarket」という企業文化と、社内ベン
チャーは、小規模事業からスタートし、段々大きくなっていく（10）ベンチャー
だという「Makealittle、sellalittle、makealittlemore」という企業
文化がそれである（11）。
⑤社内ベンチャーは、売上げ高増大に応じて、project、department、
divisionへと昇格していき、それに応じてベンチャーの創立メンバーは
昇給、昇格していく。社内ベンチャー立ち上げ後、r30ヶ月連続赤字or
累積赤字200万ドル超」を越えると、その社内ベンチャーは機械的に解
散となる。失敗に終わった社内ベンチャーの創立メンバーは、参加前の
地位と給与（12）が保障されるばかりでなく、困難な新事業にトライした
「英雄（hero）」として社内で賞賛される。社内ベンチャーに参加するこ
とは、失敗しても失うものが無く、成功すれば（13）見返りが得られるので
ある（14）。
⑥3Mの社内ベンチャー制度は、事業部レベルでは必ず達成しなければな
らない新製品開発を、個人レベルでの自発的努力へと転換していく
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を橋渡ししていく組織的メカニズムだということが
できる（15）。
使用参考文献
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ン王
（1）スリーエムの企業文化その1．r十一番目の戒律」
スリーエムには十一番目の戒律と呼ばれる文化があり、その内容は「汝新製品の
アイディアを殺すことなかれ」というものであり、スペンサーシルバーは自らの
失敗作を「捨てる」ことなく、「全社員に回覧し情報開示すること」でこの文化
を実践したということが出来る。夢の新薬と呼ばれたrバイアグラ」も、心臓病
の新薬開発過程での失敗作を捨てなかったから発見できたというケースは、ポス
トーイットとよく似ていると言えるだろう。
（2）スリーエムの企業文化その2PeoplewithInitiatives
スリーエムには、PeoplewithInitiatives（人から言われてから何かを始めるの
ではなく、自発的に率先して仕事を行うように）という文化があり、アーサーフ
ライはそれを自ら実践したといえるだろう。
失敗作を回覧し、initiativeをもった別の人に新製品開発を創始してもらおうと
いうスリーエムの方針の根底には、「共創（collaboration）は独創（originality）に
勝る」という企業文化が隠れているようにも思われる。
アーサーフライだけがスペンサーシルバーの失敗作をpost－itとして開発してみ
ようとr気づくこと」ができたのは、彼の教会での聖歌隊での「悩み」が、「潜
在的二一ズ」としてあったからであり、悩みが、requestsensitivityを高めた好
例であろう。
このアーサーフライの行動は、スリーエムの企業文化その3．r顧客の仕事場
に入れ」という行動様式を自らを顧客の立場に置き換えて実践したのだとも言え
るだろう。
（3）スリーエムには社員の自発的新製品開発を促進・支援する2つの管理制度（15
％ルールと設備の自由利用制度）を整備していた。
（4）アーサーフライも、スペンサーシルバー同様に、マーケティング部門からは失
敗作と決めつけられたpost－itのプロトタイプを社内回覧したという行動には・
（2）で述べた「共創は独創に勝る」という文化の実践がここでも見られたと言っ
て良いだろう。このような行動様式は、日本の工場でのQCサークル活動の基本
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的価値観である“Advicefromallmanagemenビを新製品開発の現場で応用した
のだと言って良いであろう。
（5）重役秘書達の行動には、スリーエムの企業文化である“PeoplewithInitiatives”
と、“Advicefromallmanagemenf’の実践が見られる。
Post－itstoryからは、スリーエムは企業文化が組織の隅々にまで広くかつ深く
浸透し、全社員がスリーエムマンとして共通の価値観と行動様式とを持っている
ことが良く分かると思われる。
さらに全社員がそのような自発的に新製品開発に積極的に関与したいと考える
のは、参加の可能性を高める2つの管理制度（15％ルール、設備の自由利用）に
加え、誉められ名誉が与えられるというインセンティブと経済的報酬というイン
センティブとが制度として用意されているからである。
（6）新製品比率30％以上とは、事業部の必達目標（must）であり、それを達成しな
い場合のnegativeincentiveが、強い動機付けを与えている。
事業部の長には、新製品比率30％以上という必達目標が与えられ、それをクリ
アできない場合はpenalty（最悪の場合解雇される）が課される為に、事業部長
は新製品のidea探しに努力せざるを得なくなっている。
（7）新製品のideaをどの事業部へも売り込めるという制度は、各事業部のidea探し
を一層加速させる効果と、idea間の淘汰選別競争を一層強化し、成功確率の高い
ideaにベンチャー資金が集まりやすい仕組みを作っている。企業内ベンチャー資
金の提供先の多様さとは、企業内ベンチャーキャピタルがたくさん存在している
ことを意味しており、資金の最適活用を可能にする仕組みだということが出来る。
（8）各事業部へのideaの売り込み行動は、成功確率の高いideaへ優先的に資金供給
がなされる為のideaの選別機能を果たしている。これは一般にコンペによる競争
入札時のプレゼンに相当することを社内で行なっているのだといえよう。
（9）新製品開発のideaは拡散的ではなく、収敏する高い可能性がある。
スリーエム社内から出てくるideaは、従業員がideaを出し試作品を自分で作る
というプロセスを経過することが通例であるから、従業員の慣れ親しんだ技術的
習慣は、良く知っている製品の延長線上に商品が開発されることとなるので、突
飛な新製品は結果として生まれにくいと考えられる。
（10）社内ベンチャーが有すべき企業文化その1・r先住民がいない市場を探せ」と
いうことは、FollowerlsStrategyではなくPioneer『sStrategyを取れということで
ある。
（11）社内ベンチャーが有すべき企業文化その2．「企業内中小企業の勧め」は、規
模を最初から追うことなくstep－by－step－ismで事業を成長させるというgrowth
strategyを取れということであると言えるだろう。
（12）新事業からの撤退は、客観的で機械的なルールが望ましい。
新規事業からの撤退は、参入した人の思い入れや情念が強く、投入したエネル
ギーと資源とがsunkcost（埋没原価、回収不能原価）化することを恐れる余り、
中々途中でやめることが一般的には難しい。個々の事情を一々考える必要のない
一律の紛れのないルールが、新事業撤退には必要である。
（13）社内ベンチャーへの参加者へのペナルティーは全くないのだろうか。
スリーエムの個人レベルでの3つの企業文化や2つの管理制度の存在は、スリー
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エムでは全社員が新製品開発に参加して欲しいという企業経営者と事業部門長か
らのメッセージであり、リーダーシップの代替物である。従って社内には、新製
品開発へ参加させる組織内圧力がかなり大きく、積極的にそれに参加しようとし
ない従業員はあまり居心地が良いとは思われないことが推測可能である。
バーナードの誘因一貢献の理論を採用すれば、スリーエムではベンチャー成功
者への大きな誘因と、失敗者へのマイナスの誘因を与えないことにより貢献の最
大化を期待していると言って良いであろう。
（14）文化と管理制度と社内ベンチャーの組み合わせから見る3Mの望ましい社員
像はresourcefulworker、つまりチャレンジし、成果をきちんと出せる人である。
言葉にされない集団圧力と同調圧力が存在している。
“チャレンジしない奴は去れ”
“成功無き者は去れ”チャレンジして成功した人には、成功の大きさに応じた正のincentiveを与える。
社内ベンチャーを立ち上げ赤字に終わった人を英雄視し、元の地位と給与とを保
障することは、次のチャレンジをさせるための仕組みと考えられる。
失敗を許容できるのは、
①失敗を許容できる財務的余裕というorganizationalslackの存在と、
②ideaがたくさん出た方が、ideaの競争的淘汰が可能となり、ideaの成功確率が
結果として上昇するからであろう。
（15）日本で3M－wayは成立可能だろうか。
次の理由で難しいだろう。
アメリカはWimer－takes－it－allsocietyであり、努力して成果を上げたことは個
人の貢献に帰せられ、その個人が大きな見返りを与えられることは当然と考えら
れる社会である。従って格差を当然視する社会であり、ジェラシーをクールダウ
ンすることが可能な社会でもある。
それに対し、日本は、Equalitysocietyでしかも結果の平等を強く求め、格差に
異常なまでに敏感な社会でもある。成功した場合の功績も個人に帰属させること
は少なく、個人の所属する集団全体の功績であるとする集団主義的社会であり、
個人が著しく報償されることに対し異常にジェラシーを燃やす社会だから、3M－
wayの導入は中々難しいだろう。
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総合科目情報への学際的接近（教案その10）
1－3．クリーニング店ハッピーの強みの創造
（2004年4月30日作成）
演習用課題
次の配布資料をよく読んで以下の問いに答えなさい。
配布資料：「独創経営「衣類の病院」で業界を変えるハッピー（京都府
宇治市、クリーニング業）」、『日経ベンチャー』、2004年5月
号、54－57ページ。
課題その1．
ハッピーの企業ドメイン（その企業独自の活動領域）を、a）誰を対
象としたビジネスか（中心顧客層）、b）中心顧客層のどのような欲
求を充足しようとしているのか（中心二一ズ）、c）中心顧客層の欲
求をどのような独自の方法で充足しているのか（独自能力）の3つに
分けて説明しなさい。
課題その2．
ハッピーを『日経ベンチャー』ではr衣類の病院」と特質づけている
が、これはハッピーのビジネスモデルの本質を一言で表しているとは
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言えないと思われる。ハッピーのビジネスモデルの本質を表わす表現
を考えなさい。
課題その3．
ハッピーのクリーニング事業を、a）汚れの診断に関わる情報、b）
クリーニング依頼者との情報のやり取り、c）汚れを落とす作業に関
わる情報の3つの情報の視点から整理しなさい。
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総合科目情報への学際的接近（教案その11）
2004年11月24日
白鴎大学
経営学部教授
柳川高行（2004年11月22日作成）
演習用課題
クローズアップ現代「銀行参入
下の問いに答えなさい。
広がる消費者金融」のVTRを見て以
課題消費者金融企業が、他の金融機関（特に銀行）に対して有する高い
競争優位を有する独自能力を2種類の情報力として説明してみなさい。
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モデル答案例
一情報産業としての消費者金融ビジネスー
1．業界特性
無担保・無保証の個人向け融資は、かつてrサラ金」と呼ばれ社会的地位
は低かった貸金ビジネスは現在消費者金融へと名を変え社会的地位を著し
く向上し、経常利益が銀行よりも多い業者も存在している。
10年前の貸出残高の約3倍の約12兆円に達しており、1600万人が利用して
いる。金利は出資法の上限29．2％であり銀行の利息制限法は上限18％であ
る。
?????消費者金融の利用客の増加一4つの借りやすさ一
無担保・無保証による借りやすさ
無人契約機による借りやすさ
与信審査の迅速化（最短30分）による借りやすさ
借金アレルギーの薄らぎによる借りやすさ
3．消費者金融の与信対象者の審査能力こそが独自能力
3－1．消費者金融業に於ける最も重要な意思決定は、貸し倒れリスクを
極小化する為に、
①貸せるかどうかの判断と
②貸せる人には最大いくらまで貸せるのか（貸し倒れの生じな
い最大与信額）の決定である
その為に2つの情報システムが創られている
3－2．2つの情報システム
①共有の情報システム
4400社1600万人分の貸し出しデータを有する信用情報機関か
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ら与信対象者の過去・現在の融資経歴と返済情報を入手し、
与信対象者に与信可能かどうかを判断するという情報システ
ム②個別の消費者金融業者のノウハウとしての与信額決定プログ
ラム
与信可能な与信希望者に貸し倒れが生じず貸せる最高限度額
の決定方法としての情報システム
※その情報の値段、融資審査を受託している銀行の18％の利
息の半分という高さである
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総合科目情報への哲学的接近（教案その12）
r情報の存在論」へ
2004年12月1日
渡邊忠
［1］はじめに
（1）『サイエンティフィック・アメリカン』1996年春号記事
暗号システムの応用に関する書物の輸出禁止問題
書物＋フロッピィ・ディスク
フロッピィ・ディスクが禁輸対象となる
敵性国への禁輸対象となる機械：クラスター爆弾、レーザー誘導
書物だけなら（ソース・プログラムが書かれていても）輸出可能！
→ソフトウェアの二元的本性：存在論の問題
（2）経営戦略における情報優位性への転換：柳川先生の資料から
新たな情報による信念改訂メカニズムの組織化
統計的意思決定理論の有体化・実体化
プロセスの一環としてのr情創労働者」の意義
情報の価値：不確実性の減少（不確実性下の決定から確実性下の決定への
限りなき接近）
セブン・イレブン、少年ジャンプ、一
消費者金融
与信審査システムによる診断：貸し倒れリスクの最小化
情報としての人格プロファイル
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渡邊と柳川の与信可能性（信用）は同じか
与信審査システムの的確性：人格プロファイル
人格タイプ→人格トークン（個人情報）
（3）財物としての情報：高内先生の資料から
情報の所有権：所有の対象となるものはどのような性質のものか
情報の媒体依存性・複製可能性・多重実現可能性
楽曲・スコア・演奏…
情報の同一性：‘noentitywithoutentitゾQuine
［2］情報への哲学的接近
A．情報と心身問題
心身問題：心と脳（身体）の関係はいかなるものか
物理主義：基礎的な物理学の法則が措定するような存在者だけが実
高次の存在者（化学物質、生物学的性質、心、社会、…）
は、派生的な意味で存在する
物理主義の2つの形
還元主義的物理主義：心脳同一説：タイプ同一性
（消去主義的物理主義：素朴心理学は偽である）
非還元主義的物理主義：機能主義：トークン同一性
技能主義における「心」
因果関係によって結合された諸状態のシステム：機能的シ
ステム機能的システムの多重実現可能性
脳：ハードウェア
心：ソフトウェア：脳の上にr書き込まれた」情報
困難：クオリア：知識論法・ゾンビ論法
現象学的な質をもつ心
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B．情報と人格同一性
人格の通時的同一性
身体規準（動物説）：ヒトという動物（の脳／身体）の同一性
心理規準（心理説）：心理的連続性（「疑似記憶」の連鎖など）
心理説と機能主義：人格プロファイルという情報としての人格
心理説的人格（人物）：情報としての特性（複製可能性・多重実現可
心理説の問題点：「復活」「転生」「分裂」の思考実験
C．情報の存在論
実体的に存在するものと、他に依存して存在するもの
情報の多重実現可能性：脳において、HDにおいて、プリントにおい
情報の物理的実現→物理的媒体への依存
最小限度の物理主義の要請：スーパーヴィーニェンス
性質群Aは性質群Bにスーパーヴィーンする
⇔xとyがBに属するいかなる性質によっても識別不可能ならば、（必
然的に）xとyはAに属するいかなる性質によっても識別不可能で
あるAsupelvenientproperties心的性質（群）道徳的性質（群）情報
Bsubvenientproperties物理的性質（群）自然的性質（群）物理的媒体
物理主義者にとっての、情報の存在性格をめぐる問題
・情報トークンと媒体トークン：実現された情報は個別的存在者か？
情報の一意実現は可能か
・同タイプ（？）の情報を実現したものは全て同一物か
・情報とその実現媒体である物質的存在者との関係は一対一か？
・情報自体はタイプか？トークンか？／抽象的存在者か？具体的存在
者か？
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・情報の同一性とは何か：「情報自体」とは
・非標準的解釈の可能性：同じ媒体が複数の両立不可能な解釈を受け
る可能性「アヒルウサギ」
・情報の処理過程としての解釈：物質的差違の出現
情報の全体論的性格（非局所性）
→既存の存在論的枠組みにおさまりきらない？ものとしての情報
＊情報の「二重側面理論（dua1－aspecttheory）」：D．Chalmars
「中性的一元論（neutralmonism）」：B．Russe11
基礎的・根源的存在者としての情報：r宇宙というコンピュータ」
情報の2つの側面：物質的側面と現象的側面
情報という根元的存在者が、一方で物質、他方で精神現象とい
う二側面をもつ
「サーモスタットであるとはどのようなことか」：汎心論という帰結
＊情報の消去主義
存在するのは一定の物質配列だけである1
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総合科目情報への学際的接近（教案その13）
2004年12月8日：総合科目1：高内
情報についての法学的アプローチ
ー実体法的観点一
【テーマ】
法的な観点から“情報”を眺めた場合、その特徴は、一定の事実（情報）
が一定の法的効果と結び付きうる情報の範囲をどのように設定してゆくか
が問題となる。以下の3つの事例により、情報の範囲をどのように考えて
ゆくべきかを検討してみたい。
［設問1］（情報は財物か）
製薬メーカーM社に勤務する会社員Aが、同室の専用戸棚からM社開発
の新薬に関する秘密資料を取り出し、デジタルカメラで撮影した後、元の
場所に戻しておいた。デジタルカメラで撮影された情報はフロッピーに落
とされ、ライバル企業であるY社に高額で売却された。
さて、デジタルカメラで撮影した行為は、窃盗罪（刑法235条）に該当
するだろうか。
＊刑法235条他人の財物を窃取した者は、窃盗の罪とし、10年以下の懲
役に処する。
＊東京地判昭和59年6月28日参照。
［設問2］（情報とその法的評価）
原告Bは小学校教員であるが、彼女が被差別部落出身であることがある
機関紙に掲載され、配布された。これに対して、原告Bは、名誉鍛損とブ
ライバシー侵害の両方で損害賠償を求めて、機関紙発行者を提訴した。
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機関紙への上記記載はプライバシーの侵害といえるだろうか。また、名
誉殿損といえるのだろうか。
＊民法709条故意又ハ過失二因リテ他人ノ権利ヲ侵害シタル者ハ之二因
リテ生シタル損害ヲ賠償スル責二任ス。
＊高知地裁判決平成4年3月30日（判例時報1456号）。
［設問3］（刑法の場所的適用範囲）
Cは、海外のプロバイダと契約し、日本国内から海外のプロバイダのサー
バにわいせつ画像を送信して、全世界から（もちろん日本国内からも）ア
クセスした不特定多数人をして当該情報を再生・閲覧できる状態にした。
Cの行為はわいせつ物頒布罪（刑法175条）に該当するだろうか。
＊刑法175条わいせつな文書、図画その他の物を頒布し、販売し、又は
公然と陳列した者は、2年以下の懲役又は250万円以下の罰金若しくは
科料に処する。販売の目的でこれらの物を所持した者も、同様とする。
＊大阪地判平成11年3月19日（判例タイムズ1034号）。
情報についての法学的アプローチ（2）
一手続法的観点一
【テーマ】
裁判では、事実（過去の情報）の認定が問題となる。民事裁判では、原
告の主張する事実と被告の主張する事実とが異なるところから紛争が生じ
る。さて、裁判所は、事実（過去の情報）をどのように認定すべきだろう
か。
［設問1］（民事裁判と刑事裁判）
X氏は、20歳になった息子といっしょにドライブに出かけた。帰りは息
子が運転したいというので、少々不安だったが息子に運転を代わることに
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した。ところが、息子の不注意から横断歩道を渡る歩行者を跳ね、重症を
負わせてしまった。しかし、X氏は息子の将来を思い・自分が運転してい
たことにしようと決意した。
X氏は、捜査機関の取調べを受け、業務上過失致死罪で起訴された。刑
事公判において、被告人となったX氏は、r自分が運転していました」と
自白した。しかし、裁判所は、他の証拠などから、X氏の供述に疑いを持っ
た。さて、裁判所は、X氏が運転していた事実を認めて有罪とすべきだろ
うか。
次に、刑事事件としては起訴されなかったが、被害者との損害賠償交渉
がこじれ、被害者側から民事裁判を提起されたと仮定しよう。被告となっ
たX氏は、民事公判において、r自分が運転していました」と自白した。
裁判所はX氏が運転していたという事実を認定すべきだろうか。
［設問2］（目撃者の証言）
被験者をAグループとBグループとに分け、自動車が塀に衝突する事故
の様子を映したフィルムを見てもらう。その後、Aグループには、「車が
ぶつかったときどれくらいのスピードで走っていましたか」と質問する。
すると、“ぶつかった”と質問したAグループよりも、“激突した”と質問
したBグループの方が平均11kmも速い速度を回答した。
なぜ、BグループはAグループよりも自動車の速度を速く認識したのだ
ろうか。
［設問3］（適正手続）
覚せい剤の密売地帯を警ら中の警察官が、Xに職務質問をし、所持品の
提示をもとめたところ、Xが提示を拒否したので、警察官がXのズボンの
ポケットに手を入れて取り出してみると、ビニール袋入り覚せい剤が出て
きた。
さて、刑事裁判において、上記覚せい剤を証拠として、Xを覚せい剤取
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締法違反で有罪とすることはできるだろうか。
＊最高裁判決昭和53年9月7日参照。
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総合科目r情報への学際的接近」討議用資料（教案その14）
2004年12月8日
白鴎大学
経営学部教授
柳川高行
12月1日の渡邊先生のご講義に触発されたことと11月24日の高内先生のご
質問への回答
渡邊先生への回答
1．セブン・イレブンと少年ジャンプの試み
不確実性のリスクを極限まで小さくしていく不完全情報下の意思決定
を限りなく完全情報下の意思決定へと近づけていく行為であるという
主旨のご発言
2．H，A，サイモン（ノーベル経済学賞受賞者）の記述的意思決定論への
企業からの挑戦
2－1．不完全情報下の意思決定
a）価値前提…目標の定義
目標の達成水準としての満足規準
b）事実前提…有限のaltematives
altemativesの目標達成レベルは不確実にしか予
測できない→制約された合理性（boundedrituality）の下で
の意思決定とならざるを得ない
2－2．限りなく完全情報下での意思決定としてのセブン・イレブンの品
総合科目「情報への学際的接近」カリキュラムデザイン
揃え改善とストアブランド商品の開発
a）価値前提…消費者効用の極大化
売れ残りリスクの極小化
本部とオーナーの利潤極大化
満足化原理ではなく極大化原理（maximization）
b）売れ残りリスクの殆んどないと予測されるナショナル商品の
品揃えとオリジナル商品の開発
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総合科目情報への学際的接近（教案その15）
教育に関連した3つの情報の物語
2004年12月8日
白鴎大学
経営学部教授
柳川高行（2004年11月5日作成）
（12月3日加筆修正）
1、学校教育における情報
1－1．知識という情報財を生徒・学生に手渡す行動であると共に、ある
テーマ（題目）についての教授者と生徒・学生間の「情報の非対
称性」を極小化していく行為である。
1－2．獲得した知識の定着を見るためのテストにより知識の再現能力と
知識の運用能力とが測定される。
1－3．大学教育においては、
①知識の記憶と再現能力
②知識の連結化能力
③新しい知識の探索と創造能力
④活字情報や音声情報を読み（聴き）とり、自分の言葉でまと
める能力という情報処理能力の修得が目指される。
2．意思決定支援情報としての偏差値一情報産業としての予備校・学習
塾一
①情報財A…唯一の正解のある問題での正解獲得技法の提供
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②情報財B…予想問題の提供
③情報財C（学習塾の場合）…中学校の過去問分析と出題パターン
の提供（による内申点の上昇）
④情報財D…学校別偏差値と個人偏差値の提供により志望学校の意
思決定支援砿大手予備校の寡占化の一因は、母集団の拡大による学校偏差値と個
人偏差値の信頼性の高さにある。（サンプル調査から全数調査へ）
3．意思決定支援情報としての学校歴一企業の採用リスクの極小化
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教案その3
学校歴社会と激しい受験競争と
日本型雇用慣行の相互依存関係の過去・現在・未来
経営学史1講義用資料（その3）
学校歴社会の誕生とその崩壊
一学校歴の社会的機能とは何だったのか一
（2002年5月12日作成）
1、学校歴社会の誕生
1－1．学校歴社会を必要化させる要因
①高校と大学の大衆化（Vulgarizationofhighereducation）一国家政策
としての教育重視国家（education－prioritynation）一
豊かな社会
成長する企業
高品質・低下価格商品
良質の労働力
ホワイトカラー予備軍
国立大学制度
ブルーカラー予備軍
公立高校
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②学歴取得競争（schoolcareercompetition）の激化と私立学校の誕生
一公立教育の補完機能一
私立高校、私立大学の増加
公立高校、国立大学財政制約の収容能力の限界
社会的進学圧力高学歴を取得したい人々の増加経済成長と所得の増加
学歴別賃金格差
③学校格付け社会の到来一学校歴社会（schoo1－name－overconscious
society）の誕生一
⑤雇用機会の二重構造と企業規模別賃金格差
良好な雇用機会
well－paidjobopportunity
⑤設備投資に匹敵する採用行動（新規学卒定期一括採用）
終身雇用慣行と年功賃金制
◎採用後に企業内教育により仕事能力の開発と企業内異動
組織的能力開発
◎企業内教育の受容能力の代理変数としての偏差値
訓練可能性
trainability
◎偏差値により大学の差別化
大学格付け
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結果の不平等を社会的に
受容させる機能
企業の人材採用行動の
リスクを削減する機能
偏差値による大学の差別化、格付け、学校歴
競争の勝利者を決める
社会的ルールの必要性
人材の質を示す
シグナルの必要性
企業内教育の効率的
受容能力・訓練可能性
（traimbility）の代理変数
としての大学偏差値
良好な雇用機会を
目指す競争 大型設備投資に等しい採用行動
企業内教育による
能力開発の必要性
雇用機会の
二重構造の存在
終身雇用慣行と
企業内異動
1－2．学校歴社会を可能にする要因
一進学したいという要因（wantfactor）一
進学を可能にした要因（canfactor）
高い大学進学へのモチベーション
ノ k
良好でない雇用機会の
労働者家庭
我が子にほいい会社へwant
良好な雇用機会の
労働者家庭
我が子にもいい会社へwant
1億総中流
can 雇用機会の二重構造（企業規模別賃金格差）want
日本の賃金制度
年功賃金と平等な賃金
ブルーカラーにも
定期昇給
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学校歴社会を補完する社会的制度群の誕生
一公立学校教育では難関校の入学試験に合格できない一
社会的進学圧力 志望校合格 家計所得の上昇
私立中高
一貫教育校
通信教育
予備校
学習塾
家庭教師 受験雑誌
参考書
教育投資仮説
2．学校歴社会の崩壊
2－1．もうひとつのキャリアとしての学校歴
採用基準のひとつとしての学習歴
人格＋学習能力＋学習歴
自己学習能力の重視
年功賃金制の崩壊と成果給
いつでもリストラ可能な
人的資源
終身雇用慣行の崩壊と
早期退職優遇制度
2－2．キャリアとしての学習歴の中味は何か
良いキャリアを持った人材とは何か
リピートオーダーを組織内と組織外でもらえる人材
究極のリピートオーダーとしての雇用保障
①きちんとした生活習慣…あいさつ、言葉使い、礼儀作法、遅刻しない、
連絡をきちんとする②humanski11…・………・・人間関係処理
・コミュニケーションが取れる
・集団行動ができる
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③humanity・・
④自己学習能力・・
⑤専門的知識一
⑥専門的技能一
・責任感、親切心、向上心（改善志向、仕事の
生産性向上）、倫理観
・時代と企業のrequestが感知できて、必要な
能力visionが描けること
・能力visionを実現する学習を継続できる能力
（努力能力）・問題発見能力（なぜの発見）
・私の解答の発見（myopinion）
・企業と人隼で使えるpracticalknowledge
一成長させ増加させうる技能（学習方法の修得）
3．大学教育の新しい在り方
一SocialIyneededUniversity一
責任感
向上心
倫理観
sociallyneededuni、 ??
educatedemployed
graduatesの育成
社会の評価する学習歴を
持った卒業生を育成 欝
高いemployabilityを持っている卒業生
能力
問題発見と
自己解決の
クセを身につける
自己学習人間性専門知識専門的技能
積み上げることのできる土台ヒューマンスキル
コミュニケーション能力
practical
knowledge
soclallynoneededunL
educated
unemployed
graduatesの育成
卒業証書の発行機関
留学生へのビザ発給機関
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2004年12月15日担当舩田眞里子
［特別講義1］
工学の立場からのユビキタスネットワーク社会と情報
（教案その16）
1．目的
本講義の目的は、例を用いて次の①～③を紹介すること。
①自然科学者・技術者にとっての情報とは何か？
②彼らがどのように情報を作成し、解析し、新しい情報を生成するか？
③さらに、その結果を用いて新しい技術を開発するか？
2．ユビキタスネットワーク社会とはどのような社会か？
【例】白鴎大学の学生の冬休みの1日を例に考える。
・起床
・朝食
・介護の必要な祖父
・昼食
・友人とメールの交換
・夕食
・団攣
・就寝
3．客観的アンケート調査
4．顔文字の活用の効果
5．日本語想起文の推定
6．まとめ
自然科学者にとっての情報とは何か？
○尺度（ものさし）が存在すること
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事象関連電位によるアンケート調査結果のモデル化と信頼性
○松本猛、吉成信人、舩田眞里子
白鴎大学経営学部経営学科
EvaluationofReliabilityofQuestionnaireandltsModelingthroughERP
MATSUMOTOTakeshi，YOSHINARINobuto，FUNADAMariko
（BusinessandManagement，HakuohUniversity）
1．はじめに
市場分析や顧客満足などを目的として様々な分野でアンケート調査が行
われているが、信頼性の高い回答を得ることは、これらの調査で最も重要
な項目の一つである。しかし従来の回答者が選択する方法では、主観・見
栄などの雑音の混入が避けられない場合が多い。
そこで筆者らは回答者の主観を排し、信頼性の高い結果取得のために事
象関連電位（EventRelatedPotentia1以下ERPと略称）の使用を考え、
TV購入用のアンケートを作成し、実験と解析を通して調査の信頼性を高
める試みを行った。次に、得られた事象関連電位のモデル化を行い、嘘を
排除した信頼性の高いアンケート調査の方法を提案し、提案した方法で測
定した脳波データの解析を行い信頼性の改善度を評価した。
2．研究方法
2－1実験方法
実験は以下の方法で行った。
（1）被験者：実験に協力的な経営学部の男子学生8名と女子学生3名（19
～21歳、平均21歳）（a～kと識別）
（2）実験場所：実験のみに使用される研究室。実験時には特に実験への集
中を保つよう配慮した。
（3）刺激：被験者は19インチの画面の前方60－80cmの場所に腰掛けて、画
面を見る。その被験者が眼球を動かすことなく見られる範囲に、TV
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購入のための選択基準とすることが期待される質問項目から成るアン
ケートの選択項目（選択肢のみ）を一つずつ表示した（付録）。各選
択項目は10回ずつ出現するようにランダムに表示する。
（4）タスク：タスクは次の7通りである。
1：画面を見ているだけ。
■：項目を読む。
皿：被験者は表示される項目のうち最も重要と考えている項目を心の中1
で選択する。思うだけで、瞬きや指動かしなどの動作を一切しない。
IV：最も重要と考える項目が表示されたとき、右の指先を動かす。
V：最も重要でないと考えている項目を重要と考えているものとして嘘
の選択を行う。
VI：重要と考えている項目を複数心の中で選択する。
VII：複数の重要と考える項目が出現したとき、右の指先を動かす。
（5）項目の表示時間：1項目につき1秒間。項目表示後の800－1200msec
のランダムな時間、画面を白色とする。その後、別の項目を表示する。
（6）実験時間：（約2秒×10回×項目数）秒の実験が一つの質問項目を実
行するとき必要とされる。質問項目1～3を1回の実験で測定し、タ
スクは主に｛1、皿、IVH∬、VI、皿｝の組み合わせで行い前者にV
を加えて実験を行った。
（7）脳波：国際10－20法によるFpfAIA2、Fp2－A、A2、C3－A、A2、C4－
AIA2、の単極導出。C3－AIA2を中心に解析した。
（8）A／D変換：脳波のサンプリング周波数は1kHzとし、項目の表示後1
秒間のデータをリアルタイムでA／D変換してコンピュータに記録した。
2－2解析方法
事象関連電位の測定と解析は以下の手順で行った。
（1）カットオフ周波数が時間とともに変化するアダプティブフィルタを用
いて、高周波雑音を除去する。
（2）各波形を平均値0標準偏差1となるように標準化する。この操作は加
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算平均による各データの影響が均一になるように配慮したものである。
（3）項目別に10回加算平均して事象関連電位を求める。加算平均は、ラン
ダムノイズの低減を目的としている。
（4）正と負のピークに着目して振幅と潜時などを測定し、1～VIIの場合の
波形を比較する。
3．結果と考察
測定データは、コンピュータとディスプレイを前面においての測定なの
で、交流雑音や筋電図などが混入している。
?????
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図1タスクVによるERPの例（被験者：f、10回加算）
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図2円表示により指を動かすタスクのERPの例
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図4タスクIVのERPをタスク皿と指反射で合成したERP
測定データにフィルタ処理・標準化処理した後、加算平均して得られたグ
ラフが図2である。これらはTVの新しさに関してタスクVを行った場合
のERPの例で、横軸が選択項目表示後の時問、縦軸が加算平均後の振幅
である。タスクVは指による嘘の選択であるが、嘘の選択項目（1年以上）
と被験者が選択したかった項目（1ヶ月以内）のどちらにも選択電位N35。
（↓）が出現している。このように、選択課題実行中のERPには、真の選
択でも、嘘の選択でも選択することによる電位が出現する。従ってN35。を
手がかりに選択項目を推定することはできるが、この場合、嘘の選択は識
別できない。
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図2は、円を画面に表示し、その円を確認直後に手や足の指を動かすと
いう課題実行中のERPで、図3は同じ被験者のタスク皿・IVに関する選
択肢全ての反応の平均結果である。両者の比較から、下記のようなモデル
を考える。［タスクIVのERP］＝w1＊［タスク皿のERP］＋w2＊［反射ERP］
ただし、w1＋w2＝1とする。この条件下で探索的に2乗誤差が最小となる
（w1，w2）の組を求め、タスクIVのERPを推定すると図4を得る。この図
は2種類程度の複合タスクによるERPは単純なタスクの重ねあわせで近
似でき、単純なタスクほどERPと刺激との因果関係が明確であることを
示している。この結果から、アンケート調査には選択課題ではなく見るだ
けのような単純課題を行い、そのERP中から選択項目に関係する電位を
見つけることが望ましく、r見る」だけの課題では生じる電位のうち
N…が被験者の選択を示す電位の候補として示唆された。
4．結論
以上の試みから次のように結論できる
（1）N35・と名づけた300～400msecに出現する負の電位が、被験者の意図
的選択に対応して出現した。
（2）2種類程度のタスクを含む複合タスクでは、対応するERPがそれぞ
れの単独課題によるERPの重み付き和（モデル）で表わされた。
（3）単純な課題のERPを使用することにより嘘の選択を排除可能である
ことが示唆された。
実験を繰り返し、現象の再現性を確認することや個人差の評価を行うこ
となどが今後の課題である。
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参考文献
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脳波を用いた顔文字のCMCにおける効果の解析
○古澤宏幸、松本紗奈江、舩田眞里子
白鴎大学経営学部経営学科
AnalysisofEffectivenessofFaceMarkonCMCthroughEEG
FURUSAWAHiroyuki，MATSUMOTOSanae，FUNADAMariko
（BusinessandManagement，HakuohUniversity）
1．はじめに
CMC（ComputerMediatedCommunication）における活字媒体のコミュ
ニケーションの補間物として、文字や記号で人の表情や感情を表した「顔
文字」やそれに類するr絵文字」が使用されている。筆者らは、異なった
機種間でも使用可能な顔文字に着目し、「頻繁に使用し、かつ意味が共通
に理解されている」上位5記号の中から代表的な3記号を抽出し、その顔
文字を見た場合の感情の変化を、脳波を用いて捕らえることを目的として
研究を進めた。顔文字を見た時の脳波の変動はr見る」ことに深く関連付
けられるため、脳波の中でも事象関連電位（EventRelatedPotentia1、以
下ERPと略称）の一種とみなすことができる。本研究ではこのERPによ
り顔文字の効果を客観的に把握することを試みた。顔文字を刺激とした
ERPの先行研究はほとんど無いので、比較のために平仮名、漢字、カタ
カナや他の記号を見た場合のERPを同時に測定して、顔文字刺激のERP
の特徴を明らかにすることにした。
2．研究方法
2－1実験方法
（1）被験者：実験に協力的な男子学生8名と女子学生3名（19～21歳、平
均約20歳）（a～kとして識別）
（2）実験場所：外界から遮断された実験専用の研究室。
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（3）刺激の種類：19インチの画面上に、眼球を動かさないで見られること
に留意して次の17種類を作成した（刺激1～4、16は図1）。ただし
被験者は画面から60－80cm位置に腰かけており、刺激1～7は、縦
22．5cm×横5．5cmの携帯電話をイメージした図中に作られた縦6cm×
横4．5cmの白色画面の中央部に対象を表示した。また、刺激1～7で
携帯の中に表示される文字は3種類で、それらの表示順序はランダム
とした。
刺激1：｛うれしい、かなしい、ごめんね｝
刺激2：｛ウレシイ、カナシイ、ゴメンネ｝
刺激3：｛嬉、悲、御免｝
刺激4：｛（〈0〈）／、（；；）、m（）m｝
刺激5：｛うれしい（〈0〈）／、かなしい（；；）、ごめんねm（）m｝
刺激6：｛ウレシイ（〈0〈）／、カナシイ（；；）、ゴメンネm（）m｝
刺激7：｛嬉（〈0〈）／、悲（；；）、御免m（）m｝
刺激8～14：刺激1～7を白色画面上に表示
刺激15：携帯の中に白色画面のみ
刺激16：円（直径約1cm）
刺激17：何も表示しない（白色画面）
（4）タスク：表示画面を見ていること。ただし、刺激1～4については
r親しい友人からこのようなメールが届いたような気持ちになってく
ださい」と指示している。
（5）刺激の表示時間：各刺激とも3秒間である。その後800～1200msecの
ランダムな長さの白色画面を表示する。刺激1～4内の刺激ごとの文
字表示順序はランダムとした。各文字とも10回、計30回を1種類の刺
激について表示した。
（6）実験時間：1つの刺激について約2分。内容は（約4秒×10回×3種
類）÷60秒＝2分である。実験は、他の種類の実験と同時に行い、1
回の実験では2種類または3種類の刺激の実験を1回行うこととした。
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実験の間はおよそ2分の休憩や説明を行った。
（7）脳波：国際10－20法によるFprAIA2、Fp2－AIA2、C3－A・A2、C4－
AIA2、の単極導出。C3－AIA2を中心に解析。
（8）A／D変換：脳波のサンプリング周波数はlkHzとし、刺激の表示後
3秒間のデータをリアルタイム処理。
［轍1］［殉撒2］［棘敷3］ ［刺激4］［刺激16］
O
図1実験に使用した刺激
2－2解析方法
測定データにカットオフ周波数が時間とともに変化するアダプティブフィ
ルタを適用して、高周波雑音を除去し、標準化後10～30回の加算平均を行っ
た［1］。
3．結果と考察
図2・3は刺激ごとのERPを30回加算平均処理して求めた波形である。
150msec付近の正の電位や200msec～250msecの間の負の電位は刺激を見
ることにより生じた視覚誘発電位である。刺激1～4、15、16に関しては
明確な視覚誘発電位が生じている。ひらがなとカタカナの刺激である刺激
1と2については正の電位部分に雑音の混入が疑われる。被験者からは白
色画面が表示され続けているように見える刺激17の場合は、視覚誘発電位
は出現しておらず、このERPは150～250msec間で他の刺激と大きく異な
る。
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30回加算平均処理後のデータ（被験者：e）
血幡o〔）30回加算平均処理後のデータ（被験者：e）
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図4［350，450msec］の顔文字刺激と他刺激のERP
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図5刺激1～4のERP（刺激後2秒間）のパワースペクトル
P3。。と呼ばれる判断に関する電位の後、刺激1～4では文脈判断に関連
が深いとされるN4・。［2］の出現が確認できる。文字情報のない刺激（15、16、
17）と比べてこの点が異なっており、文字と顔文字刺激では被験者は明ら
かに文字あるいはそれに類する処理を行って相手が何を伝えようとしてい
るかを洞察していると推定される。次に500msec付近に正の電位が出現し、
600～800msec間で低電位である。この部分を白色刺激と比較すると、大
きく異なり、この部位の変化も意味のある可能性が高い。
図4は、顔文字刺激のERPと類似が認められる区間［350，450msec］
の他刺激のERPとの間の相互関係数を求めた結果である。この区間では
漢字刺激と類似性が高い（○）。
さらにFFTを用いて刺激後約2秒間のERPの周波数成分を求めると図
5を得る。顔文字刺激では12～16Hzの成分が他より多く、図中↓の部位
で文字刺激のERPと周波数成分が異なる。文字刺激のERPは顔文字と組
み合わせること（刺激5～14）ERPにより12～16Hzの成分が増加した。
4．結論
以上の試みから、次のように結論できる。
（1）顔文字によるERPは、区間［150，250msec］、［150，800msec］で漢
字と、［350，450msec］の文字解釈部分で平仮名と、［1400，1600
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msec］で平仮名・携帯電話のERPにそれぞれ類似していた。
（2）相互相関係数により、顔文字によるERPは顔文字が絵と文字情報の
中間に位置する記号であるといえる。
（3）周波数を用いると、顔文字刺激のERPは12～16Hzの周波数成分が他
の刺激より多い。文字刺激も顔文字と組み合わせることによりこの成
分が増加する。
以上より顔文字は、メール上での文字による情報交換において伝達情報
を補う積極的な働きがああることが確かめられた。顔文字の適切な使用は
文字情報交換を豊かにする。今後、被験者の数を増やすことや、現象の再
現性などを確認することなどが今後の課題である。
参考文献
［1］松本紗奈江、古澤宏幸他、メールにおける感情伝達手段としての顔文字の効果
に関する研究、日本行動計量学会第32回大会発表論文抄録集、292－295、2004．
［2］VanPettemC，KutasM，Electrophysiologicalevidenceforthenexibilityof
lexicalprocessing．InUnderstandingWordandSentence（EdSimpsonGB）．
Elsevier，Amster（1am，pp．129－174，1991b。
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脳波想起された文の事象関連電位による推定
○渡辺将人、松本紗奈江、舩田眞里子
白鴎大学経営学部経営学科
EstimationofSentencesVisualizedinBrainThroughEventRelatedPotentials
WANATABEMasato，MATSUMOTOSanae，FUNADAMariko
（BusinessandManagement，HakuohUniversity）
1．はじめに
本研究は、脳内で被験者が思っている日本語の文を、事象関連電位
（EventRelatedPotentia1、以下ERPと略称）［4］を用いて推定することを目
的としている。この研究は、通常のコミュニケーションが不可能な障害者
や病人とのコミュニケーションを実現させる福祉機器の作製や、コンピュー
タとの情報交換の円滑化を最終目的としている。すでに、母音、名詞や形
容詞の推定を試みた［1澗。今回は簡単な日本語の分について可能性を検討
した。
本報告は、具体的には実験と考察を通して、r想起文字はERPにより推
定可能である」、r文字とERPの対応関係は1対1である」、r名詞、形容
詞や文の中でも文字とERPの関係は維持される」などの仮説の検証が目
的である。ただし、前者の2つの仮説は検討継続仮説である。
2．研究方法
2－1実験方法
実験は以下の方法で行った。
（1）被験者：実験に協力的な成人男女11名（19～22歳、平均21歳）（a、
b、…k、被験者aを中心に解析）
（2）実験場所：外界から遮断され、実験のみに使用される研究室。実験時
には特に実験への集中を保つよう配慮した。
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（3）想起文字の種類：以下の名詞と形容詞とした。
A：｛みかんを買う。｝、B：｛みかんを売る。｝、
C：｛りんごを買う。｝、D：｛りんごを売る。｝
E：｛トイレを買う。｝、F：｛トイレを買う。｝
G：｛気分が悪い。｝、H：｛おなかがすいた。｝、
1：｛のどが渇いた。｝、J：｛テレビを見たい。｝
K：｛用をたしたい。｝
（4）想起のタイミング：19インチの画面の中央に図1に示すような○と灰
色の㊥を、約2秒間隔で表示した。○や㊥の表示時間は1秒間で、後
半の800～1200msecは白色画面とした。被験者は画面と目の距離が60－
80cmとなる場所に腰掛けており、円は画面直径が約1cmで、眼球を動
かさず十分みることができる。
図1文字想起タイミングを示す○と区切りの㊥
（5）タスク：被験者は○が表示されたら出来るだけ早くA～Kの最初の1
音を思い浮かべ、次の○で続く1音を思い浮かべる。最後の音を思い
浮かべる時、㊥が表示される。これは想起文字のずれ防止のためであ
る。
（6）反復回数：各文について10回の想起を繰り返し、これを1セットとよ
ぶ。2つのセットの間に1分間の閉眼の休憩をはさむ。1回の実験で
1文について2～3セットの文字想起実験を行った。
（7）実験時間：1セットに要する時間は（約2秒×（6～7文字）×10回）
÷60秒＝約2分～2分20秒。
（8）脳波：国際10－20法によるA・A2を規準電極とするFp・、Fp2、C3、
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C4、の単極導出。C3を中心に解析。
（9）A／D変換：脳波のサンプリング周波数は1kHzとし、Oや㊧の表示
後1秒間のデータをリアルタイムでA／D変換してコンピュータに取
り込む。
2－2解析方法
最初に、測定データにカットオフ周波数が時間とともに変化するアダプ
ティブフィルタを用いて、高周波雑音を除去する。次に、各波形を標準化
し、最後に、想起した単語を反復の奇数回目と偶数回目に分割後、それぞ
れ10回加算平均してERPを求める。
3．結果と考察
図2はr文A：みかんを買う」想起時の［200，600msec］の区間（矢
印）のERPを切り出して列挙した例である。この区間を選択しているの
は、文字想起や単語想起の事前実験で、この区間に想起文字に関連する情
報が現れることが示唆されたためである。太線は複数の実験測定結果の平
均値である。この太線を見本として、想起文字を推定する次のようなアル
ゴリズムを考案した。
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図4文A想起時の単一ERPと見本との相関係数
［想起文推定アルゴリズム］
入力：文に含まれる文字（音）数窺、見本の文の数κ
¢番目の文字想起時の［200，600msec］のデータとκ個の見本データ
¢1（オ），4f2（オ），＿，4加（孟）と窺ん1（孟），窺κ2（オ），．．．，停％窺（オ）
出力：最も類似度が高かった見本の番号ん
方法：
step1：κ，窺の入力
step2：データの入力と見本の入カ
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step3：見本と対象データについて次の条件付標準化を行う。
鴫（オ）一（殉（孟）一喝）／㍉（201≦オ≦600）
一16。。160。一4ガ＝4。。乱4び（孟）・Sが＝4。。嵩（4が（孟）一4が）2
step4：データ挽個を連ねて1次元データを作成する。
砿1（オ＋200）（1≦渉≦400）
叫2（孟一200）（401≦孟≦800）Pμ）＝
砿規（卜400規＋600）（400（郷一1）＋1≦‘≦400窺）
step5：日本語を同様のデータとする。
step6：κ個の全ての見本次のような相関係数を求める。
1400襯Cηκ＝4。。語D∫（オ）×蜘）
step7：相関係数中で最大の値を持つκの値を出力する。
step8：end。
図2の太線表示の形が見本で、その他が比較のためのデータである。同
じ文字間の類似性と異なる文字間の差は文字ごとに特有の波形があること
を示唆している。
図3は加算回数と見本との間の相関関係の変化を表示したものである。
このデータの場合は、すでに1回目から「みかんを買う」が最大値となっ
ており、加算回数の増加に伴い他との差が大きくなっている。
図4は、加算を行わない場合の見本との相関係数で、文Aが常に最大値
ではないことを示している。すなわち、1回の文想起では想起された文の
推定が安定的に行えないことを示しており、図3の結果を考慮すると、少
なくとも数回の加算平均が、この方法による想起文の推定では必要である
ことを示している。
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4．結論
以上より第1の仮説は検証された。第2、第3の仮説については、再現
性の問題があり、今回のデータから結論を導くことは困難であった。その
原因が雑音の低減の不十分性にあるのか、実際に変動するのか、あるいは
ERPに含まれる情報に限界があるのかに関しては今後の課題である。
参考文献
［1］MarikoF．FUNADA，SatokiP．Ninom幻a，ADiscriminationAlgorithmofEvent
RelatedPotentialsEvokedbyCharacters，BioMed2004，2004．
［2］渡辺将人、他、脳内想起文字列（名詞）の事象関連電位よる識別、行動計量学
会第13回大会、2004．
［3］渡辺将人、松本紗奈江、他、脳内想起文字列の事象関連電位による推定・とち
ぎ大学連携、第1回「学生発表会予稿集、2004．
［4］丹波真一、鶴紀子編著、事象関連電位、新興医学出版、1997．
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な障害者や病気の人などの
コミュニーションせ。
コンピューとの のkを最終的な目標にしている。
園譜
。’一漕！圏》〆鷺蹴’〆・蝋嵐，φ訟皿一編㌧ERPとは？ま：
1二
二1二
弔』
潤
’、
’、
ノ部一／〉
秒
音や光などの感覚刺激により引き起こされる
脳波上の電位の変化である。
医療・人間工学・心理学・犯罪捜査など
様々な分野で応用されてい蚤g．、■一一｝一一1『■一ツー一”『渦一
?／? 辱ロ噛〆蝶盤一＝冨風，瀦－， 噸究職ロ、，ザ
前回までに、以下のような母音・名詞・形容詞の
推定を試みた麗■『「一『■喝リンゴ，みかん，メロン，ご飯，トイレ
ず，少1讐議．、〆鴬一一．’阪・・戸メ無・、今回は篤単な日本語の文について可能性を検討した。
すなわち本報告は実験と考察を通して
②r文字と脚の対応関係は1対1である』
以上の3つの仮説を検証することが目的である。
ただし、①・②の仮説は2年前から継続して検討して
いる仮説である。
2研究方法
2引．実験方法
外界から遮断され、実験のみに使用される研究室。
実験時には特に実験への集中を保つよう配慮した。
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・／
■ 触・瀞4 噛賄．蜘一一㌧
◆Oの表示時問は一律1秒間。
◆○の表示後には白色画面を表示した。この間、被験
者は瞬き等が出来るが、実験に慣れて次の文字想
起を先走る事の無い様、表示時間を800～1200msec
ので一ンムにせた
騒冨
lsec（畢，s～1ユsビc
図2
○ O 白
国際10－20法による
A1・A2を基準電極
とするFp1・EpかC3・
C4の単極導出を用い、
C3を中心に解析。 夢繋
、’ 一曳r，～・’・〆禰蕩、獣一、蟹「ぐ誰解析方法例を用いて説明する。
蜘魎
Oiコ013軌4015Dl60tフ01801P田
0表示中の時間ピ蹴〔郎鶴）
図4測定データの一例
雑音や筋電
図などのノイ
ズが乗って
しまっている
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～戦 〆瓢日
・鋪髭雛難ダ彪鍼蘇蜜簡濃薮蓼蒔問滋灘鍵翻鹸御舞籔
次に、加算平均による各データの影響が均一になるように各
波形を標準化する。
?…ー?，???｝????、? ?。【 ）??????
図5図4をフィルタ処理・携準化した後のERP
鶴灘難欝騰灘灘雛灘灘簿i糠‡．撫旗「ザヘ、曳一〆怨、無鵯駄〆押藷『．
文字想起や単語想起の事前実験で、［200～600msec1の区間に想
起文字に関連する情報が現れることが示唆されたので、ここを対象
データとする。
ノ“鴨・穐“〆瓢ロ’，～，夢ゾ愚、甑ノン鴨幅鱒
：??
???
7
『翫二］軸謡二臨課詞瀧’二隔『’一1姻昏
み か んをか 、一つへ
、，
， 嘱ζ、ll
愉脚曲
払， 図7は「A：みかんを買う」について
図6の『み』のように各文字の1200～
600mseclの区間のERPを切り出して
列挙した例である。
??『? ’1軸一帰曇
図ぎ 咽
〆礎・曳＼・、〆贈蟻。「オ／咤》1蜘津．≧ン曳蜘“図7の青い太線（典型的波形）を見本として、想起文を推
定する次のようなアルゴリズムを考案した。
［想起文推定アルゴリズム］
雛灘灘灘髄蓋簾叢鐡、蕩燕卿顯数醸霧。
4‘2（！），，．，ゴ伽（∫）1綴職灘繍堕『
難舶鋤灘憲デ矯タ設
ρ距2（‘）．一，P㎞（ご）1
最も類似度が高かった見本の番号k
〆讐緩、！器一・㌻
馨 n4ザ（∫）瓢（ゴザ（ご）脇）／3ザ（201≦∫≦600）議
?? 鴬
i⑳＝
ηゴ’1（1＋200〉（1≦∫≦400）
ゆ（’甲200）（401≦1≦800）
鷺
＿一、．一．＿一＿葺．．庶＿，“『＿…豊．一
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ρ群穫叡嵐，．〆需一臨隔～
すなわち、データと見本を標準化し、それらを繋げて新しいデー
タとして、そのデータ間の相互相関係数で類似度を計算して判定
するものである。
〆 誰
〆蝶凱’
図8文A：｛みかんを買う｝想起時のERPの相闘係数の収束状態
この図はアルゴリズムで算出した相互相関係数を表示
したものである。1回目から10回の加算平均ERPの相関係
数を折れ線で結んである。すでに1回目からrみかんを買
う」が最大値となっており、加算回数の増加に伴い他との
差が大きくなっている。
葦・／〆 ■’幅〆駕’一醜 隔．中、〆幅椚糠…．ポ
”一〇一■嗣一
??????、???
この図は文A：｛みかんを買う｝を1回想起した場合のERP
についての相互相関係数の10回分の表示である。rみかん
を買う」が常に最大値ではない事が分かる。図8と図9の結
果は、正しい想起文を推定するには、少なくとも数回の加
算平均が必要であることを示している。
｛みかんを買う｝想起時の琳一ERPと見本との相関係数図9文A：
1’ ますロにぽじダロド・・幅・幅、、伊ン畦“ 勤加撫二■旧，瀞
図主Oは文G～Kについての90回の
加算平均波形である。
図11は図10を見本としたときの文
1：｛のどが潟いた｝を想起したときの
相互相関係数である。
．〆一一＝樹一嘱『誤篇〆・㌔』一㌦φ♂幅一幅。嚇結論
以上より次のように結論できる。
⑧縮織嚢鹸鱒灘麟繰鑛罰繊
第①の仮説は検証された。
②r文字と冊の対応関係は1対1である』
第②の仮脱については、想起文字によりERPは異なるが、
1対1対応が成立するかに関しては今後の課題である。
第③の仮脱については、今回のデータに関しては検証された。
再現性・個人差などに関しては今後の課題である。
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総合科目 情報への学際的接近教室内演習用課題（教案その17）
三菱自動車欠陥隠ぺい問題
2005年1月12日実施
（2004年12月16日作成）
NHKクローズアップ現代
「三菱欠陥車“隠ぺい”
課題その1
課題その2
課題その3
2004年6月16日放映
の構図」を見て次の課題に答えなさい。
三菱は欠陥を知りながらリコールをせずにヤミ改修を行なっ
てきましたが、そのような行動を三菱自動車にとらせた要因
（動機づけ要因）はどのようなことが考えられるでしょうか？
行政による検査をごまかす為のマニュアルを作成していたと
いうことから三菱自動車の人命尊重や車の安全性についてど
のような認識をしていた会社だと考がえられますか？
リコールの必要な欠陥隠ぺいが内部告発によって表面化しま
したが、企業のマイナス情報を匿名で企業外部に公表する社
員の行為は、正しいと評価できるでしょうか？また好ましい
でしょうか？考えてみてください。
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総合科目情報への学際的接近
教室内演習用課題
三菱自動車の欠陥隠ぺい問題lnstructionNote
2005年1月12日実施
白鴎大学
経営学部教授
柳川高行（2004年12月15、16日作成）
課題1欠陥を隠ぺいしリコールをせずにヤミ改修させた動機付け要因は
何かについての仮説
①社会的正当性を喪失した企業文化の存在一悪しき企業文化一
＠企業の望ましいあり方や社員の望ましい行動と評価される
行動と、すべきではないことつまりshouldとshould－notの
体系についての企業の倫理観をcolporateculture（企業文
化）と呼ぶ。・⑤三菱の社員に与えられた従うべき文章化されていない企業
文化は、企業イメージを下げる行為は望ましくない、だか
らリコールも好ましくない、そしてリコールを出した部署
のメンバーは出世できないというものであった。
◎この文化を主体的に作り直せるのはトップマネジメント
（経営者グループ）であるが、三菱自動車の歴代トップは、
誰一人この文化を変えようとはしなかった。（つまりトッ
プにまともな常識と倫理観の持ち主がいなかった。）
◎従業員は、このような文化に適合的な行動を取りリコール
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せずに隠ぺいすることに実質的に協力したのである。
②常識と倫理観を喪失した人がなぜ社長に選ばれるのか一二重
の経営者支配一
⑨日本の大企業の社長は次の社長を選ぶ権限をもっているの
はなぜか
⑦外国人株主からの乗っ取りを防ぐ為に日本企業は商法改
正による第三者割当増資方法と株式の相互交換により株
式の相互持ち合い（crossownership）を行い、法人株
主と委任状を背景に株主総会の経営者支配が成立してい
る。④経営者支配は、実質的に経営者が自らの使用人の中から
自分を選任し監査する取締役と監査役とを選任し、会社
の経営者支配を実現している。
⑤社長はなぜ常識と倫理観を喪失した人を次の社長に選ぶの
だろうか
⑦社長は自らの在職中の業績を批判したり否定したりする
人を選ぼうとは思わないだろう
⑦社長は退職後の自分を顧問や相談役として経済的にも企
業内地位の面においても大事にしてくれる人を後継者と
して選ぶだろう
⑰社長は次の後継者として自分を批判・否定しないという
意味で自己の常識と倫理観とパーソナリティー同型の人
問と、退職後の現社長に忠誠を尽くす人を選ぶこととな
り、結果として自分と同じような倫理観と行動観を有し
た人が次の社長となる可能性が大きくなるだろう
③一般の従業員（特に技術者・エンジニア）の人々は、なぜ人
命尊重の価値観が持てず、リコールするべきだと立ち上がれ
なかったのだろうか一voiceとexitできない一
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②一般従業員が会社に対して取れる行動は、異議申し立て
（voice）、辞職（exit）、言いなりになる（10yalty）の3つ
だと言われている。
⑤voiceとexit行動が取れず10yalty行動しか従業員が取れな
いのは、次の理由による。
⑦voiceができにくいのは、企業文化といった見えない暗
黙のルールを破ることが、掟破り（rulebusters）とし
て上司と仲間から制裁（negativesanction）を受けるこ
とは初期人問関係論の発見事実である。
④制裁の最上位に位置するのが辞職勧告であり、自ら辞職
することも含めてexitできないのは、次の4つの損失が
生じるからである
（i）転職マーケットが未成熟な為転職できず失業するの
ではないかという恐怖感と失業に伴なう経済的損失
（ii）運良く転職ができる場合でも通例下方移動と呼ばれ
る転職で収入が平均40％下がることから生じる経済
的損失（血）年功賃金製に伴なう若い時代の過小支払い分の受け
取りが不十分にしかできないことから生じる経済的
（iv）生え抜き登用慣行が通例見られる日本の企業社会に
於ける転職後の出世の遅れから生じる経済的損失
④一般の従業員は自らの経済的利益を考え、制裁を回避しよう
と考え、企業の見えないルールに従い自らの良心と倫理観を
眠らせてしまうのである。一経済的損益と制裁回避行動一
＠バーナードの言う無差別圏（indifferencezone）、サイモン
の言う受容圏（acceptancearea）は、三菱自動車の役員、
一般従業員、エンジニア達の心の中に共通に存在し、彼ら
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は物言わぬ従業員（silentemployee）と化すのであろう。
⑤物言わぬ従業員を生み出す企業側・職場の要因は、発言と
退出を抑制する複合的要因であり、それらは発言を抑制さ
一せる企業文化と制裁の存在と、退出を抑制させる経済的不
利益の存在である。
⑤発言し退出できる従業員一発言と退出を可能にするもの
一voicingandexitingemployee一はいかにして可能だろうか
⑨発言し制裁を受け退出しても経済的不利益を生じさせない
ものは、即座に同等の雇用条件の下で再就職が可能となる
転職能力である。
⑤転職能力の実態は、marketableandportableski11と5つの
性格特性である。
課題2検査ごまかしマニュアル作成の根底にある考え方
①人命を尊重し、安全性を確保した車を造るという作為責任（実行責任）
と欠陥を修正する為のリコールを行わなかったという不作為責任（改
修責任の不実行）ゐ双方からなる無責任さ（inresponsibility）が根底
にある。
②作為責任をごまかすマニュアルを作り、訓練までしているというとこ
ろに倫理観の欠如（unethicalness）が根底にある。
③責任感、倫理観、良心を喪失した会社である。
課題3内部告発の正当性と好ましさ
①内部告発の正当性は私益を超える公益が存在していることから生じる。
職務上知り得た極秘情報を人命を救うという公共の利益にかない、そ
れが社員の利益・企業の利益という私益よりも優先すべきだという判
総合科目r情報への学際的接近」カリキュラムデザイン
断の下に内部告発する場合には、その内部告発者に正当性が与えられ
る。
②外部への内部告発の前に企業内内部告発が行なわれ、従業員の雇用が
守られるよう企業の自己修正活動の機会が提供されるべきである。
③企業内内部告発制度のモデル案
匿名の告発者→顧問弁護士・社外取締役→事実確認→取締役会にかけ
る→告発者へのフィードバック→不作為の場合→外部への告発
匿名の告発者の保護
従業員と会社、顧問弁護士、社外取締役の間に内部告発契約書（仮称）
を締結し、告発者の秘匿義務と、万が一告発者の氏名が明らかになっ
て会社は制裁措置を取らないことを予めルール化し、それによってガ
バナンスの潜在的欠陥を防止するシステムとする。
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総合科目情報への学際的接近（教案その18）
マニー株式会社取締役会提出レポート
コーポレート・ガバナンスに於ける内部告発制度の必要性と可能性
2004年5月29日非常勤監査役
（白鴎大学経営学部教授）
（2004年5月22，23，24，27，28日作成）
1．なぜ株式会社でコーポレート・ガバナンスが問題になるのか
1－1．個人会社、合名会社、合資会社ではなぜコーポレート・ガバナン
スは問題とならないのか
一出資者の直接経営と無限責任社員一
①個人会社→合名会社→合名会社への発展は利潤動機に基づく
成長動機に導かれて、企業規模の拡大を目指す時に、r出資
額の限界」を出資者の複数化（個人→合名）と、有限責任社
員の部分的導入（合名→合資）により克服する仕組みへの発
展として把握することができるだろう。
②個人・合名・合資の全てには、直接経営に当たる無限責任社
員が存在していたので、「出資者と経営者の利害の対立」と
いう問題も、r出資者以外の人々や社会のリスク負担問題」
もなかったので、経営者に企業的・社会的に正当な経営行動
を規律付けるという意味合いでのガバナンスは問題化しなかっ
たと言って良い。
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1－2．株式会社ではなぜコーポレート・ガバナンスが問題となるのか
1－2－1．株式会社の社会的必要性
①利潤動機に基づく成長動機に導かれてより一層企業規模の拡大を目指
して「出資者の限界」を克服するためにより多くの出資者が必要となっ
てきた
②産業革命による動力革傘と生産手段が道具から機械へと移行する生産
手段革命により、経済効率の高い生産様式は機械を生産手段とする工
場制大工業となり、企業規模の拡大は、企業者の内発的動機であるこ
とよりも、社会的・技術的に動機付けられ、より多くの資本調達が必
要になった。
③機械体系を生産手段とする大規模な工場制大工業の全体を管理する経
営者職能はr複雑化・高度化」する為に、「高い専門的能力」を有す
る専門経営者が必要とされるようになった
1－2－2．株式会社の特質
①より多くの資本調達を可能にするための3つの仕組み
a）少額のr株式証券」を出資者（株主）に購入してもらい、零細大
衆株主の資本を集めることを可能にした
b）零細大衆株主に出資してもらう為にr全出資者（株社員）有限責
任制」を制度化した
c）零細大衆株主の企業からの随時の退出（exit）を可能にし、彼ら
のリスク回避行動を可能とする為の株式市場の形成と運営が社会
的に制度化された
②より多くの資本調達を可能にする仕組みに伴なう株式会社の特質
一会社の機関の必要性一
a）r株式分散の高度化」（株主の量的拡大と地理的分散）した大規模
株式会社では、株主全員の意志をまとめて経営に当たることは物
理的に不可能であることと、工場制大工業の経営管理職能の高度
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化・・複雑化とにより最高経営職能を付託するr代理人（agent）」
である経営者（topmanagement）を「本人（principa1）」である
株主全体が最高意志決定機関としてのr株主総会」で任命する。
b）株主総会で株主の代理人として任命される受託経営者層としては
アメリカはr取締役会（boardofdirectors）」の一層制、日本は
r取締役会」とr監査役会（boardofauditors）」の二層制、ド
イツは上位のr監査役会（Aufsichtsrat）」と、執行役員のr取
締役会（Vorstand）」の二層制である。
2．コーポレート・ガバナンスの必要性とガバナンス主体の多様な役割
2－1．株主一代理人関係に於けるガバナンスの必要性とガバナンス主体
の役割（以下に於いては日本の大規模株式会社を中心に議論する）
2－1－1．株主一代理人関係に於けるガバナンスの必要性
株主数の圧倒的多数と、経営に参画を希望しない無機能資本
家の割合の増大という株主の要因と、企業の最高経営職能の
高度化と複雑化に伴なう専門能力の必要性の2つの要因から
株主は自らの代理人として取締役会を任命せざるをえず、株
主による、取締役が株主の利益を最優先しているかどうかを
監査するガバナンスが必要となった。
2－1－2．代理人一代理人関係に於けるガバナンスの必要性
①会社の機関の代理人の必要性
商法上に規定された会社の機関は、最大年数回開催される総会と役員
会であるので、自己の活動を意志決定に限定せざるをえない。企業運
営に毎日当たる会社の機関の代理人が必要となる。
それがアメリカでは「執行職員（o丘icers）」と「従業員（employee）」
と呼ばれ、日本では、使用人あるいはr社員」と呼ばれる。
②株主の代理人である取締役会は、自己の企業組織上の代理人である社
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長・会長を頂点とする執行職員が株主の利益を最優先して経営に当た
るかどうかを監視する機能を担わなければならない。
③株主のもう一方の代理人である監査役会は、執行職員の監視とともに、
取締役会を監視することも自己の任務となっている。
④会社の機関と代理人の未分化
一日本の使用人兼務取締役の二重人格一
a）日本の企業人事と取締役選任の慣行は、社内取締役（内部取締役）
（insidedirectors）が圧倒的多数にのぼり、執行職員を監視する
取締役と執行職員が人格的に未分化であることである。
b）取締役人格と使用人人格が同一人内部で未分化であるという意味
での二重構造は、取締役と使用人間の情報の非対称性を小さくし、
取締役が現場情報に精進するという利点を有し、情報の共有と意
志決定の迅速化に寄与するものであったが、他方に於いて取締役
会による執行職員の監視というガバナンス機能の十分な発揮を妨
げてきたことも否定できない事実である。
つまり、取締役人格と使用人人格の二重構造は使用人の実行責任
（responsibility）と説明責任（accountabi［ity）を問いつめること
を実際行動として行なわない慣行を生み出してきたと言って良い
だろう。
c）商法改正による委員会等設置会社の目的のひとつは、ガバナンス
主体と被ガバナンス主体の人格的分化を達してのガバナンス機能
の十全な発揮であると思われる。
2－1－3．企業一ステークホルダー関係に於けるガバナンスの必要性
2－1－3－1．ステークホルダーはなぜ重要なのか
株式会社の制度化（社会の必要不可欠な存在化）
近代は大企業としての大規模株式会社は次の4つの社会的責任により
その存続と成長とが社会的に必要不可欠となり、Goingconcem（継
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続事業体）化し、制度化したと言って良いであろう。
a）製品供給責任：生活者の効用を高めるために、消費者が個人的に
生産するのに比べはるかに安価良質な製品を継続
的に供給するという社会的責任
b）利益の獲得責任と配分責任
経営資源の拠出者に対する十分な対価の継続的提供責任
イ）自己資本を提供する株主への配当責任と株価の向上責任
ロ）他人資本を提供する債権者への利子支払責任と元本返済主義
ハ）労働力を提供する従業員への賃金支払責任と雇用維持責任
二）社会的共通資本を提供する国家、地方自治体への税金納入責
c）取引業者に対する継続的取引責任部品
メーカー、原材料供給メーカー、下請け、協力工場、営業代理者
等の取引相手とは、長期継続的取引関係が一般的であるから彼ら
に対する継続的取引責任が原則的に生じると言えよう。
2－1－3－2．商法規定を超えるガバナンスの機能と主体
①ステークホルダーの存在は、商法が規定し予想しているコーポレート・
ガバナンスの主体と機能とを経営実態的には、大きく拡大する必要性
を生じさせた。
一②ステークホルダ」とは、ある大規模会社と資源の取引関係にある相補
的資産（complementaryasset）の所有者であるが、日本のステーク
ホルダー関係の特質は、容易に契約解除をすることを相互ともに原則
予定しないr長期継続的取引関係（longtermconstanttransaction
relation）」
③自己の社会的存在の経済的根拠を特定の大規模株式会社との長期継続
的取引慣行に有しているステークホルダーは、自らの社会的存続を全
うするために、取引相手の大規模株式会社の経営者（社長・会長）の
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経営行動を監視し、自らの存続を可能ならしめることを必要とし、そ
の為の監視主体と監視方法とを社会的にデザインする必要がある。
2－2．商法に規定されたガバナンス機能と主体
2－2－1．法律上の会社の所有者としての株主
①株式会社の所有者は、名称でも明らかなように株主である。
②株主による自己資本と企業の長期利潤獲得能力を担保として他人資本
調達が行なわれるのであるが故に債務者資本によるガバナンスを商法
は規定していない。
2－2－2．株主のためのガバナンスとガバナンス主体
日本の大規模株式会社では、株主のためのガバナンス主体として、内部
ガバナンス主体としての会社の機関である取締役会と監査役会の設置と運
営とを商法により要請されている。また企業による公正な財務諸表の作成
を株主保護の立場から外部からガバナンスすることを商法ならびに証券取
引法により要請されているのが公認会計士（監査法人）である。
2－2－3．取締役会、監査役会という内部ガバナンス主体による経営者
行動の監視とその限界
①日本の商法は、大規模株式会社に対しては、株主の代理人としての取
締役会と監査役会の設置を義務づけて、この2つのガバナンス主体に
より、経営者行動の監視を義務付けている。
②この2つの内部ガバナンス主体に対する慣習的任命権は、経営者が握っ
ているというr経営者主権」の存在と、取締役の殆んどが使用人兼務
取締役であるという「経営実態」の両面から取締役会による経営者ガ
バナンスは実質的に無機能化せざるをえない。
③もう一方の内部ガバナンス主体としての監査役会もメンバーの慣習的
人事権を経営者が掌握していることと、経営者のみならず取締役との
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間にも企業情報についての情報の非対称性が大きく、また自己の手足
となって動く監査担当従業員が少ないことと、各事業部門の責任者へ
の情報アクセス可能性の困難さという経営情報へのアクセス可能性の
限界との2つの理由により経営者に対するガバナンスが実質的に無機
能化していることが多いと考えられる。
2－2－4．非常勤取締役と非常勤監査役の役割期待と限界
①企業からの経済的自立によるガバナンス機能の発揮可能性
非常勤という立場から、他に主たる職業を有していることが通例であ
るから、自己の非常勤勤務先への経済的依存度は相対的に小さいから、
地位保全欲求は常勤者に比べ一般的に小さいと考えられるので、ガバ
ナンス機能の十分な発揮の機会は、常勤役員よりも通例大きいと言え
るだろう。
②経営者からの心理的自立によるガバナンス機能発揮の必要性
非常勤役員は、ガバナンス活動義務を経営者との良好な人間関係より
も優先し、経営者にとり耳の痛いことを発言することができる場合に
初めてガバナンス機能の十分な発揮が可能となるが、そのような人材
の人選権もまた現経営陣に掌握されているが故に、経営者の度量の広
さに非常勤役員のガバナンス機能発揮の可能性は決定的に依存せざる
をえない。
③企業情報への十分なアクセスビリティーの保証によるガバナンス機能
発揮の可能性
非常勤取締役と非常勤監査役に経営情報の十全な開示を経営者が行な
うことが、彼ら・彼女らの十全なガバナンス機能発揮には不可欠であ
るが、これは経営者の裁量に大きく委ねられており、非常勤役員の意
欲と能力と努力とではコントロールが難しい部分であると言わざるを
えない。
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2－2－5．ethicalleaderの企業的必要1生
非常勤役員によるガバナンス機能の十全な発揮は、ガバナンス機能の十
分発揮できる人物の経営者による選定と情報環境整備とに大きく依存して
いるが、決定的に重要なことは、非常勤役員の公平かつ適切な助言を経営
に生かそうとする経営者のアドバイス受容の態度である。最近の三菱自動
車の不祥事は、内部での欠陥車情報が経営陣に上げられていながら、経営
陣がその情報を握り潰したことから生じていることからも、negativeな情
報の開示に加え、経営陣の倫理観の有無が決定的に重要であることが明ら
かだと言えるだろう。
2－3．商法を超えたガバナンス機能と主体
2－3－1．株主以外の全ステークホルダーへのガバナンス権限配分の必
2－2．で述べたように日本の大規模株式会社は社会的制度として長期的
存続を企図しているとともに、日本に企業とステークホルダーとの間の
長期継続的取引慣行が存在しているが故に、経営を危機に瀕させることな
く、その存続と成長とは、ステークホルダーの存続にとり、決定的な重要
性を有していると言わねばならない。株主以外の各ステークホルダーは自
らの利益を守るために、取引相手の大規模株式会社へのガバナンス権限を
保有するとともに、その適切な機能発揮とを必要不可欠としていると言え
るだろう。
2－3－2．最大のリスク負担者は債権者・国民と従業員である
①既に述べた通り、株式会社の基本的特質のひとつは、全出資者の有限
責任制であり、出資者は出資金を限度とするリスク負担をすることに
責任の範囲は限定されるとともに、株主保護の観点からその利害を守
る仕組みが法制度によって準備されている。さらに株主は、株式を証
券市場で売却することにより極めて容易に当該企業から退出（exit）
することができる。
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②これに対し、大規模株式会社は、自己資本よりはるかに多くの他人資
本を経営資源として利用しているのが通例である。多くの取引先に債
務を有していることも一般的である。従って当該企業が倒産した場合、
法的整備に於いても、産業再生機構を利用するにしろ、また銀行救済
に於いても債権カットと公的資金（税金）投入がなされ、企業再生が
行なわれない場合は、労働者の債権を含め全債権が紙クズとなってし
まう。従って、現代の大規模株式会社の最大のリスク負担者は債権者
と国民であると言って良いだろう。
以上の論述から導けることは、大きなリスクを負担している国民と債
権者に対してもガバナンス権限を与えることが論理的には必然である
ということである。
③日本企業の従業員は、これまで企業内教育による企業特殊熟練
（enterprisespecificskiiI）を身に着けることが一般的であったこと
と、年功賃金制という後払い賃金制のもとで事実上の出資行動を行なっ
ていたことと、生え抜き登用慣行の存在により、途中で退職し、転職
することが不利な故に、所属企業に固着し、運命を共にする強い傾向
があった。このことに終身雇用慣行の存在と転職市場の著しい未発達
とが、従業員の当該企業への固着を促進強化したと言える。従来日本
の大企業は、最大リスク負担者である従業員の雇用維持を重要な企業
目標のひとつとして掲げ、従業員の利益を守ってきたと言って良い。
以上の論述から導けることは、最大のリスク負担者の従業員に対して
もガバナンス権限が当然与えられるべきであるという事実である。
2－3－2－1．監査役会への社会的役割期待
前節で述べたように、商法と証券取引法ではステークホルダーの中の株
主の権利の擁護の為のガバナンス機構と運営のみが、制度設計されている
に過ぎないが、日本の商法が株主の代理人として取締役会のみならず、監
査役会をも準備していることには、隠された大きな意味があると私は考え
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ている。株主の権利を擁護する代理人としての取締役会は一元的ガバナン
スであるのに対し、監査役会は、株主に加え、債権者、国民、従業員、そ
の他のステークホルダー全員の利害を守るという多元的ガバナンスを自ら
の企業的t社会的役割としていると言えるだろう。そこに監査役会による
モニタリングと取締役のモニタリングとの大きな違いが存在しているのだ
と言って良いだろう。
2－3－2－2．全社員有限責任制に伴なう社会的リスクを極小化する為
のガバナンス責任の担い手としての公認会計士
実に多数のステークホルダーと取引を行なっており、自己資本額の数倍
（時には数10倍）もの債務を有している大規模株式会社は公認会計士によっ
て、positiveな意味に於いて納税額を含む配分可能な利益額を確定し、他
方に於いてnegativeな意味に於いて株主資本の保全と債権者資本の保全を
可能にする為に、財務諸表の正確性を担保することを法によって義務化さ
せられていた。
公認会計士は、株主の権利を擁護するとともに、全ての債権者と、最終的
リスク負担者の国民と、徴税機関の利益をも守る多元的ガバナンスを自己
の社会的役割としていると言って良いだろう。
2－3－2－3．メインバンクヘの社会的役割期待
①日本の家計が長い間貯蓄率が著しく高く、有価証券投資を余り選択し
てこなかったという日本の家計に特有な資産行動により株式や社債に
よる直接金融は日本では長い間企業金融の本流とはなりえず、その替
りに企業集団の形成やメインバンクと他の銀行団との協調融資という
間接金融優位であり、日本の大規模株式会社は、国際的に見て著しい
自己資本比率の低さと、他人資本に過剰に依存した経営を行なってき
ている。
②メインバンクは自己の債権を保全することを目的として融資先企業の
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経営者行動をモニタリングし、助言や勧告を行ない、経営危機に瀕し
た場合に企業救済にも乗り出すというガバナンス行動をこれまで取っ
てきたが、バブル経済後の金融機関の体力低下に伴ない、メインバン
クによるガバナンス行動は弱体化しつつあるのが現状であろう。
3．ステークホルダーとしての従業員のガバナンスの必要性と可能性
3－1．従業員のためのガバナンスの必要性
3－1－1．従業員のリスク負担は大変大きい
証券市場での株式売却行為により極めて容易に企業から退出（exit）で
きる株主に対しては、法制度は手厚い保護機構を用意している。それに対
し、企業特殊熟練、実質的出資行為、生え抜き登用慣行により特定企業に
固着していた従業員は転職市場の未発達という労働市場要因もそれらに加
わり特定企業から退出することは株主に比べて著しく困難であるという意
味で株主より従業員の方が一般的に大きなリスクを背負っている。それに
加え、近年の雇用リストラの常態化とボーナス・賃金カットや年俸制への
移行等により、これまで以上のリスク負担を強いられることとなった。こ
の事実から従業員の利益を守る従業員のためのガバナンスの主体と活動と
が必要不可欠にならざるをえないだろう。その任務を引き受けるべきガバ
ナンス主体は労働組合が最適なものであることは論を待たないだろう。
3－1－2．労働組合のガバナンス機能の限界
従来労働組合は、賃上げ、福利厚生の充実等の労働者の経済的厚生の向
上をそのスローガンとし、組合組織の求心力としてきたと言って良い。ド
イツの労働組合のように、労使同権の思想により労働者の対等な経営参加
を実行してきた歴史はなく、高度化し複雑化した経営活動を適切にモニタ
リングし、経営者の経営判断の誤りや経営戦略の不適切さを自ら判断し、
企業が危機に陥入することを事前に予防し、それを以って従業員の雇用維
持と賃金保障とを日本の労働組合は果たすだけの組織能力をこれまで遂に
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蓄積してくることはなかったと推測できる。従って労働組合にはこれまで
も、従業員の権利を守るガバナンス機能の担い手としての役割を十分に果
たしてこなかったと言わざるを得ず、経営者側の温情的配慮により終身雇
用慣行と年功賃金制という制度により従業員によるガバナンスに対する代
替的に機能してきたと言って大きな誤りはないであろう。
3－2．従業員による代替的ガバナンスとしての内部告発
3－2－1。従業員の利益を誰が守るのか
バブル崩壊の前の日本企業に於いては、前述してきたように最大のリス
ク負担を強いられてきたのは従業員であったと言って良い。そこでは従業
員のr自発的退出」は著しく少なかったと言って良い。バブル崩壊後は企
業業績の悪化の中で、仕事能力が向上し成果を出せた従業員のみに高く報
いる成果給制度により、従業員の期待していたr賃金上昇」が実質的に部
分的に崩壊しているばかりでなく、期待していたr雇用維持」も保証され
ることなく雇用リストラが常態化してきて、かつての既得権益を従業員は
喪失しつつある。
3－2－2．権利としての内部告発
①雇用リストラとは、従業員に対して強制的に発動される「非自発的退
出」であるが、それとともに賃金やボーナスのカットも、本人の責任
に帰属する場合は止むを得ないが、経営者の無能力や無責任や不祥事
に伴なう企業業績の結果である場合には、従業員は自らの所得と雇用
とを守るために当てにすることの難しい労働組合の替りにガバナンス
機能を発揮する役割が与えられるべきである。
②内部告発とは、r職務上知りえた情報」であるとともに所属している企
業にとってのrマイナスなネガティブな情報」をr上司や企業の許可
を得ること無く」、r外部に匿名」にて公表することを一般的に指す言
葉である。
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③内部告発が許される条件は次の4つの条件が同時に成立している場合
だと言って良いであろう。
a）告発内容が、消費者や国民の生命や財産が危険にさらされること
を未然に防ぐ内容を有している場合
b）告発内容が、企業の経営者や従業員の違法行為を明らかにしてい
る場合c）取締役会、監査役会、公認会計士、メインバンク、労働組合、機
関投資家等のガバナンス主体が、適切な経営監視行動（モニタリ
ング）を行なわず、ガバナンス主体が揃って機能不全に陥いって
いることが明白な場合
d）内部告発者が、外部への内部告発以前に企業内で告発情報と同一
の情報を上司やガバナンス主体に伝えていること
④内部告発は当該企業を経営危機に落とし入れかねないr両刃の剣」、
r劇薬」の性格を有しているが故に、従業員の権利の行使ではあるが、
その権利行使の方法には、外部への公表以前に企業内部と外部に制度
化されているガバナンス主体による告発がなされ、それが適切な経営
行動へと結び付くような組織的工夫が必要であろう。
3－2－3．義務としての内部告発
最近の三菱自動車の欠陥車問題に見られるように人命の危険をもたらし
た欠陥情報が、技術者レベル、研究開発担当者の間ではほぼ共有されてお
り、経営者達もそして取締役会メンバーもそれを十分認知していた場合に
は、欠陥情報を知りえていた社内のミドルクラスの従業員には、消費者と
国民の生命を守る為に、内部告発をする義務が生じていたと言わざるをえ
ない。経営者行動の監視が適切に行なわれず、国民の生命が危機に瀕して
いた場合、企業内外のガバナンス主体への告発は不可決の行為であったと
言わざるをえない。
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3－3．内部告発を受けるガバナンス主体の実行責任と説明責任
①内部告発者の匿名性の保護
②内部告発者の情報の内容の正確さの吟味
③内部告発者の情報が正しい場合に、経営陣に伝達し、修正改善を要請
する
④経営陣が修正改善に応じない場合には、彼らの退陣を要求する
⑤内部告発を受理してからのガバナンス主体の行動を内部告発者に通知
する
（本学経営学部教授）
（本学法学部助教授）
（本学経営学部教授）
（本学法学部教授）
一339一
